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“Houve uma época em que a humanidade
encarava o universo sozinha, sem um amigo.
Agora, o homem possui criaturas para ajuda-
lo; criaturas mais fortes do que ele — mais fiéis,
mais uteis e absolutamente devotadas a ele. A
espécie humana ja ndo estd sozinha”.

(ASIMOV, 1950, p. 8).



RESUMO

O uso de tecnologias como Robotic Process Automation (RPA) e Inteligéncia Artificial (IA)
afeta a forma como os profissionais atuam e sua rotina. Nas areas de back-office, como
atividades contdbeis-gerenciais, estas sdo ferramentas de uso crescente, mas estudos sobre
este tema ainda sdo escassos. Esta pesquisa examina os efeitos dos antecedentes (cultura para
a inovagdo, engajamento no trabalho e Performance Measurement Systems — PMS interativo)
na automagdo de processos contabeis-gerenciais pelo uso de RPA e IA, e os reflexos destas
nos profissionais (satisfagdo com automacdo de processos, equilibrio entre vida pessoal e
profissional, upskilling e flexibilidade no trabalho), bem como o efeito mediador do PMS
interativo entre a cultura para inovacao e o engajamento no trabalho. Uma single entity survey
foi aplicada com 298 profissionais, atuantes em um Centro de Servigos Compartilhados
(CSC) de uma empresa privada do setor elétrico, resultando em 100 respostas validas. A
analise dos dados se utilizou dos Minimos Quadrados Parciais com Modelagem de Equacdes
Estruturais (PLS-SEM). Os resultados revelam efeito positivo e significativo entre a cultura
para inovagao e as automacgdes de processos, o que indica que organizagdes com a inovagao
como objetivo estratégico sdo mais propensas a serem bem-sucedidas na implantagao e uso de
RPA e IA. Ha efeito semelhante também entre o engajamento no trabalho e a automacao, o
que permite inferir que empregados mais engajados percebem melhor o uso destas
ferramentas. Fechando a analise dos antecedentes, percebe-se que o uso de PMS interativo
estd positiva e significativamente relacionado com as automacdes. A partir deste resultado
infere-se que organizacdes que se utilizam de PMS s3o candidatas a implantacdo e uso bem-
sucedidos destas ferramentas. Quanto aos reflexos da automagao de processos, observa-se
efeito positivo na satisfagdo com estas automagdes, o que indica que os empregados mais
envolvidos com os robds no CSC apresentam-se mais satisfeitos com estes. Além disso, os
resultados demonstram efeito positivo no upskilling e na satisfagdo com o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional. Isso indica que profissionais envolvidos com RPA e [A procuram
maior aprimoramento e aprendizado de novas habilidades, e tendem a perceber um melhor
equilibrio entre as atividades pessoais e profissionais. Nao foi observado efeito significativo
entre automagado de processos e flexibilidade no trabalho, o que pode ter sua justificativa na
amostra analisada ou mesmo no setor em que o CSC esta inserido. No que diz respeito ao
efeito mediador, o uso de PMS interativo intensifica a relagdo entre a cultura para inovagao e
0 engajamento no trabalho, o que pode servir de guia para empresas que buscam ampliar seu
grau de inovacdo e automagdo de processos. Assim, concluiu-se que os antecedentes
propostos sao propulsores da automagdo de processos, € que ela influencia positivamente na
satisfacdo com automagdo e com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional e no
upskilling, mas ndo apresenta efeito significativo sobre a flexibilidade no trabalho. Os
resultados contribuem com a literatura ao preencherem lacunas percebidas, demonstrarem
implicagdes gerenciais € sociais e sugerirem novas pesquisas.

Palavras-chave: Automagdo de processos. RPA. IA. Equilibrio entre vida pessoal e
profissional. PMS interativo.



ABSTRACT

The use of technologies such as Robotic Process Automation (RPA) and Artificial
Intelligence (AI) affects the way professionals work and their routine. In back-office areas,
such as accounting-management activities, these are tools of increasing use, but studies on
this topic are still scarce. This research examines the effects of the antecedents (innovative
culture, work engagement and interactive performance measurement systems - PMS) on
accounting- management process automation by the use of RPA and Al, and its effects on
professionals (process automation satisfaction, work-life balance, upskilling and worker
flexibility) as well as the mediator effect of interactive PMS between innovative culture and
work engagement. A single entity survey was applied to 298 professionals working in a
Shared Services Center (SSC) of a private energy company, resulting in 100 responses. Data
analysis used the Partial Least Squares with Structural Equation Modeling (PLS-SEM). The
results reveal a positive and significant effect between the innovative culture and process
automation, which indicates that organizations with innovation as a strategic objective are
more likely to be successful in the implementation and use of RPA and Al There is also a
similar effect between work engagement and automation, which allows us to infer that more
engaged employees perceive the use of these tools better. Closing the background analysis,
the use of interactive PMS is positively and significantly related to automations. From this
result, it is inferred that organizations that use this MCS are candidates for a successful
implementation and use of these tools. As for the reflexes of process automation, positive
effect is observed on satisfaction with these automations, which indicates that employees
more involved with the robots in the SSC are more satisfied with it. In addition, the results
demonstrate a positive effect on upskilling, automation satisfaction and work-life balance
satisfaction. This indicates that professionals involved with RPA and Al seek greater
improvement and learning of new skills, tending to perceive a better balance between
personal and professional activities. No significant effect was observed between process
automation and work flexibility, which may have its justification in the analyzed sample or
even in the sector in which the SSC is located. Regarding the mediating effect, the use of
interactive PMS intensifies the relationship between the innovative culture and work
engagement, which can serve as a guide for companies seeking to increase their innovation
and process automation level. Thus, it was concluded that the proposed antecedents are
drivers of process automation, and that this positively influences automation and work-life
balance satisfaction and upskilling, however it does not have a significant effect on flexibility
at work. The results contribute to the literature by filling perceived gaps, demonstrating
managerial and social implications, and suggesting further research agenda.

Keywords: Process automation. RPA. IA. Work-life balance. Interactive PMS.
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1 INTRODUCAO

A primeira e a segunda revolugdes industriais, ocorridas entre os séculos XVIII e
XX, foram marcadas pelo desenvolvimento de maquinas e equipamentos, pela melhoria no
processo e na capacidade produtiva, e na gestdo de recursos (Jensen, 1993). Neste cenario, a
producdo que inicialmente era unicamente manual passou a utilizar também a forca de
trabalho mecanica (Guangli, Gang, Ming, Shugqin, Yali & Xiongfei. 2018).

A recessao da década de 1970, seguida pelo aumento de competitividade
internacional, fez com que industrias buscassem alternativas para o processo de manufatura de
seus produtos e as incluiu no cenario da terceira revolucao industrial (Jensen, 1993). Nesse
momento, o uso da tecnologia em processos controlados por computador e a robotiza¢do da
producdo ganharam espaco (Abdel-Kader & Luther, 2006). A busca pela reducdo de custos e
do desperdicio tornou-se um desafio que resultaria na introdu¢do de novas técnicas de
producdo e de gerenciamento, além de inovadoras tecnologias de manufatura automatizada
(Abdel-Kader & Luther, 2006; Dwivedi et al., 2019; Guangli et al. 2018; IFAC, 1998).

No Século XXI, houve crescente uso de computadores e inser¢do de novas
tecnologias, como o Robotic Process Automation (RPA), Internet of Things (IoT),
armazenamento € processamento na nuvem, big data, realidade aumentada e Inteligéncia
Artificial (IA). Esse movimento foi denominado por alguns autores de Industria 4.0 ou quarta
revolucdo industrial (Alcacer & Machado, 2019; Guangli et al. 2018; Xu, Xu & Li, 2018;
Zhong, Xu, Klotz & Newman, 2017).

RPA ¢ um termo amplo utilizado para abrigar uma forma de automagdo de processos
que permite que a maquina realize independentemente tarefas operacionais que normalmente
seriam realizadas por humanos, imitando suas acdes (Hofmann, Samp & Urbach, 2020;
Willcocks, Lacity & Craig, 2015). Para Tripathi (2018), RPA ou automagdo robdtica de
processos, em uma traducao livre, pode ser definido como o uso de softwares para reproduzir
o trabalho humano em sistemas e computadores. Os entdo chamados softwares robos acessam
aplicacdes e sistemas e realizam as tarefas de forma semelhante aos humanos, porém com
maior agilidade e assertividade (Hofmann et al., 2020).

A forma com que o RPA ¢ utilizado para substituir a mdo de obra humana ¢ ‘de fora
para dentro’, uma vez que desempenha atividades estruturadas com base em uma
configuracdo pré-estabelecida pelo usudrio, em conjunto com o programador (Van der Aalst,
Bichler & Heinzl, 2018). Em situacdes em que a substituicdo ou customizagdo de um

Enterprise Resource Planning (ERP) representa um investimento elevado ou mesmo nao se
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aplica a realidade da organizagdo, o RPA apresenta-se como um estagio de transi¢do entre o
trabalho humano e a automacao dos negdcios (Hofmann et al., 2020; Van der Aalst et al.
2018; Xu et al., 2018). Nesta perspectiva, empresas de auditoria incentivam a automacao de
atividades manuais por meio do uso de RPA devido ao custo-beneficio da ferramenta,
possibilidade de reducdo de custos operacionais, ganho na eficiéncia, na qualidade e no
controle (PWC, 2020).

Inteligéncia artificial, por sua vez, costuma ser usada para definir a capacidade de
maquinas para, de forma independente, interpretar e aprender com o uso de dados, podendo
ser utilizada para atividades complexas que normalmente seriam realizadas por humanos
(Dwivedi et al., 2019; Kaplan & Haenlein, 2019; Russel & Norvig, 2016). O discurso sobre
como sistemas de inteligéncia artificial podem substituir o trabalho humano ¢ conhecido na
literatura (Campbell, 2016; Jarrahi, 2018; King & Grudin, 2016). O jogo de xadrez forneceu
uma alternativa a este discurso, pois quando os sistemas comecaram a se utilizar do
aprendizado de maquinas para buscar solugdes para as contingéncias no jogo (tomada de
decisdo estratégica) e, enquanto poderia ser cogitado o fim do jogo para os humanos,
Kasparov desenvolveu um novo campeonato que permitia a unido de forgas entre pessoas e
maquinas, o que levou o jogo a um estagio seguinte (Jarrahi, 2018). Esta parceria entre
homens e sistemas é comum no ramo da medicina, e esta crescendo também no mundo dos
negdcios (Jarrahi, 2018; Wang, Khosla, Gargeya, Irshad & Beck. 2016).

O emergente uso da automacdo de processos como um todo faz parte de uma
transformagao pela qual o mundo dos negocios estd passando (Chakraborti, Isahagian, Khalaf,
Khazaeni, Muthusamy, Rizk & Unuvar, 2020). Com vistas no desempenho da organizacgdo, e
quando alinhado com a sua estratégia, os gestores precisam melhorar a maneira de comunicar
a ideia de automatizacdo de processos, de modo que os empregados possam trabalhar em
conjunto com os robds para que, de forma complementar, promovam uma fusdo com as
melhores caracteristicas de cada um deles (Shukla, Wilson, Alter & Lavieri, 2017).
Organizagdes mais orientadas para inovagao e tecnologia, tendem ao pioneirismo no processo
de transformagao digital (Saarikko, Westergren & Blomquist, 2020).

Considerando a busca pelo melhor desempenho e o bem-estar e produtividade dos
empregados, as organizagdes precisam se preparar para conciliar os diferentes usos de
tecnologia e o trabalho humano, especialmente diante da gama de automagdes existentes
(Asquith & Horsman, 2019; Dwivedi et al., 2019; Hartley & Sawaya, 2019; Huang &
Vasarhelyi, 2019; Tuomi, Tussyadiah & Stienmetz, 2021). Na busca por maior eficiéncia,

acuracia e reducdao de custos, o uso de automacdes vem crescendo, especialmente em
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empresas mais dindmicas (Asquith & Horsman, 2019; Figueiredo & Pinto, 2020; Ramona,
Tiron & Bresfelean, 2020). Considerando o beneficio de seguranca pelo uso de automagoes
como RPA e IA, a tendéncia de seu uso, inclusive incentivado por empresas de auditoria
(PWC, 2020), pode ser intensificada.

A Contabilidade testemunhou este movimento ¢ vem acompanhando ao longo do
tempo as mudancgas na forma de conduzir os negdcios, constantemente alterada pelo potencial
da tecnologia (IFAC, 1998). A pratica gerencial mudou e evoluiu com o desenvolvimento de
sistemas voltados a controlar partes do negocio, demonstrando sua importancia em todos os
setores da organizagdo e exercendo um papel ativo no crescimento da riqueza da empresa
(Abdel-Kader & Luther, 2006; Rickhardsson & Yigitbasioglu, 2018; Shen & Han, 2020). Em
especial pelo uso de Sistemas de Controle Gerencial (SCG), as organizagdes buscam interferir
no modo como os individuos se comportam, para que estes comportamentos estejam
alinhados com a estratégia das organizacdes (Brown, Ly, Pham & Sivabalan, 2020; Merchant
& Van der Stede, 2017).

Neste processo, os SCG, em especial os Performance Measurement Systems (PMS),
podem servir de elo entre a estratégia da organizacdo e os individuos (Malmi & Brown, 2008;
Tessier & Otley, 2012), principalmente se aquela estiver focada no uso da tecnologia voltada

para a inovagao.

1.1  PROBLEMA DE PESQUISA

Na area industrial, a tecnologia desempenha um papel conhecido no que diz respeito
a automagao de processos, que ¢ a manufatura automatizada (Computer-Aided Manufacturing
- CAM). A CAM acelerou os processos produtivos pela automagdo da manufatura com o uso
de robos, maquinas controladas numericamente, sistemas flexiveis de manufatura e sistemas
automaticos de manuseio de materiais (U.S. Congress, 1984). Modelos de manufatura
automatizada influenciaram ndo somente no processo de producdo (nivel operacional), como
também nos niveis de controle e gestdo de recursos (Li, 2018; Wu, Shao & Hu, 1992), o que
evidencia o papel da automacgao para a producdo, uma ferramenta que aumenta a eficiéncia no
uso dos recursos e a produtividade (Giudice, Scuotto, Ballestra & Pironti, 2021; Gomes &
Pereira, 2019). No entanto, como e quanto a tecnologia afeta a forma como as organizagdes
desenham e executam seus processos precisa ser estudado pela academia (Mendling, Decker,
Reijers, Hull & Weber, 2018).

Nas areas de apoio, como de servigos administrativos, contabeis e financeiros, os
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projetos voltados ao uso da mao de obra de robos e inteligéncia artificial ainda se encontram
em estdgios primarios (Kokina & Banchette, 2019). Em seu estudo, Kokina e Banchette
(2019) contataram empresas prestadoras de servigos de RPA, em busca de clientes que
utilizam esta tecnologia na area contabil e financeira. De acordo com os autores, ha
evidéncias de poucas empresas utilizando RPA nesta éarea, porém, ha potencial para
crescimento, principalmente ao se considerar o volume de atividades que se enquadram no
perfil necessario para a automacao. Especialmente no que diz respeito aos processos
relacionados a contabilidade e auditoria, o crescente uso de RPA e IA pode ser justificado
pela assertividade e garantia de eliminacdo do viés humano na execu¢ao dos processos, o que
facilita o trabalho dos auditores e aumenta a confianca percebida por estes e pelo mercado
(Ramona et al., 2020).

A tecnologia deve ser vista como uma oportunidade de melhoria dos processos,
ganho de produtividade e parceira na atuacdo humana em conjunto com as maquinas, em
detrimento do receio pela substitui¢do de um pelo outro no campo de trabalho (Jarrahi, 2018).
Dwivedi et al. (2019) recomendam que pesquisas futuras sobre o assunto envolvam os
desafios e questdes relativas a utilizagdo de IA nas organizagdes, impactos no design de
atividades realizadas pelas equipes envolvidas, no comportamento dos usudrios e
metodologias utilizadas para a implantacdo e utilizacdo nas organizagdes, o papel da
automacdo para a integracao entre sistemas de informacao, além de pesquisas que explorem o
papel da IA em conjunto com teorias de tomada de decisdo na Contabilidade. As empresas do
futuro sinalizam maior entrelagamento com a automagao de processos (Dwivedi et al., 2019).
Sistemas complexos de automagdo, como o Watson, demonstram uma capacidade
impressionante de aprendizado e comunica¢cdo com os humanos e direcionam a imaginagao
para o que poderia estar por vir no que diz respeito as novas tecnologias (Jarrahi, 2018).

A orienta¢do organizacional para a inovacdo pode ser um impulsionador de sucesso
(Lin & Kinnathur, 2019). A forma como a empresa comunica essa cultura aos empregados
pode incentivar e engajar estes no alcance da sua estratégia (Mishra, Boynton & Mishra,
2014; Quirke, 2008), e o uso de PMS em empresas inovadoras tende a ser positivo neste
processo (Henri & Wouters, 2020). Considerando que a cultura organizacional pode auxiliar
na melhor performance desta (Simons, 1995), organizacdes orientadas para a inovagao
costumam ser pioneiras no processo de transformagao digital (Saarikko et al., 2020). Nesta
perspectiva, pesquisas relacionando a automagdo de processos com a cultura s3o chamadas da
literatura (Cao, Tao, Wang, Tarhini & Xia, 2019). Empregados engajados sdo considerados

excelentes aliados da marca da organizacdo (Joseph, Gupta, Wang & Schoefer, 2021), e a
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presenca da tecnologia em automagdes como RPA e IA no cotidiano pode melhorar o
engajamento (Casazza & Gioppo, 2020; Hammedi, Leclercq, Poncin & Alkire, 2020). No
entanto, sdao escassos os estudos que relacionam o engajamento com a automacao de
processos (Braganza, Chen, Canhoto & Sap, 2020).

Pouco se sabe sobre os efeitos da automagdo nos individuos, considerando os
aspectos emocionais psicologicos e sociais (Coombs, Hislop, Taneva & Barnard, 2020). Uma
vez que a automacao de processos pode liberar empregados para atividades mais desafiadoras
(Bauer, John, Wood, Plass & Richardson, 2019), e que a busca pelo melhor equilibrio entre a
vida pessoal e profissional ¢ uma preocupagdo tanto da empresa quanto dos individuos
(Valcour, 2007), o melhor balanceamento entre estes fatores pode ocorrer também pelo uso de
tecnologias (Wang, Gao & Lin, 2019). Além disso, o contato com a automagdo de processos
pode incentivar os empregados a buscar mais informagdes, maior aprendizado e aumento das
habilidades analiticas (Jarrahi, 2018). Entre elas também pode constar a flexibilidade de
papéis no trabalho, caracterizada pela capacidade dos individuos de desempenhar mais de um
papel dentro de uma mesma organizagdao (Anser, Yousaf, Khan & Usman, 2020; Beltran-
Martin, Roca-Puig, Escrig-Tena & Bou-Llusar 2008; Roca-Puig, Beltran-Martin, Bou-Llusar
& Escrig-Tena 2008).

Kokina e Blanchette (2019) sugerem que pesquisas futuras investiguem a forma
como a automacao estda mudando o modo como os contadores trabalham e o papel destes na
transformagdo digital, além de examinar o seu impacto na organizagdo € em Seus
funciondrios, com foco em tecnologias como RPA para IA e aprendizagem de maquina,
especialmente em Centros de Servigos Compartilhados (CSC). CSC sdo escritérios internos
de back-office que prestam servigos para diferentes unidades dentro de uma mesma
organiza¢do, € o uso de automacgdes de processos nestes centros ¢ crescente (Figueiredo &
Pinto, 2020; Schulz & Brenner, 2020).

Tuomi, Tussyadiah, Ling, Miller e Lee (2020) recomendam pesquisas que permitam
um melhor entendimento de como empregados percebem a transi¢cao ocorrida na implantagao
da automacao em atividades anteriormente realizadas manualmente. Considerando o cenario
dos CSC, pesquisas que explorem a forma como os empregados lidam com a participagdo dos
rob0s em suas rotinas sao recomendadas, especialmente no que diz respeito ao seu
engajamento, satisfacao e upskilling (Figueiredo & Pinto, 2020). A busca pelo equilibrio entre
a vida pessoal e profissional ¢ uma preocupacdo tanto dos empregados quanto das
organizagoes (Valcour, 2007), e pesquisas sobre como a interagdo entre humanos e maquinas

influencia nas atitudes dos primeiros sao incentivadas (Coombs et al., 2020).



21

Diante das lacunas de pesquisa apontadas, tem-se a seguinte questdo-problema:
Quais os efeitos de antecedentes organizacionais (cultura para inovacio, engajamento e
PMS interativo) na automacido de processos contabeis-gerenciais e os reflexos
(satisfacao, equilibrio entre vida pessoal e profissional, upskilling e flexibilidade) no
trabalho destes profissionais, atuantes no CSC de uma empresa privada de energia

elétrica?

1.2 OBJETIVOS

Com o objetivo geral busca-se responder a pergunta de pesquisa de uma forma mais
ampla, e € necessario que este objetivo seja atingido pela articulagdo dos objetivos especificos
(Minayo, 2001). O objetivo geral desta pesquisa ¢ alcangado com o atendimento dos objetivos

especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa ¢ examinar os efeitos de antecedentes
organizacionais na automac¢do de processos contabeis-gerenciais e os reflexos no trabalho

destes profissionais, atuantes em um CSC de uma empresa privada de energia elétrica.

1.2.2 Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

a) Examinar os efeitos dos antecedentes (cultura para a inovagdo, engajamento no
trabalho e PMS interativo) na automacgdo de processos contabeis-gerenciais pelo uso de RPA
e lA;

b) Avaliar os reflexos da automacdo de processos contabeis-gerenciais no trabalho
(satisfagdo com automacao de processos e com o equilibrio entre vida pessoal e profissional,
upskilling e flexibilidade no trabalho) destes profissionais; e

c) Analisar se o papel mediador do PMS interativo tem influéncia na relagao entre a

cultura para inovacao e o engajamento no trabalho.



22

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A tecnologia estd presente em nosso entorno, em casa, no trabalho e até mesmo em
nossas maos, ¢ ¢ utilizada cada vez mais, inclusive em menores ¢ mais potentes dispositivos
(Kaplan & Haenlein, 2019). Para a Contabilidade, sua importancia ja se provou ao longo do
tempo (Abdel-Kader & Luther, 2006; Guangli et al., 2018; IFAC, 1998), entretanto, as
atencdes continuam voltadas para novas possibilidades com o desenvolvimento de novas
tecnologias (Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018; Yao, 2019). A Contabilidade costuma se
utilizar do conhecimento e de técnicas e tecnologias disponiveis para acompanhar os gestores
no exercicio de sua fun¢do (Krishnan, 2020; Philip, 2006; Wagner, Moll & Newell, 2011).

Kokina e Blanchette (2019) investigaram algumas formas de automacao de processos
em atividades contdbeis e financeiras e observaram que, além de garantirem maior
produtividade, as empresas analisadas alcancaram maior padronizacdo e otimizacdo de
processos. Dwivedi et al. (2019) chamam por pesquisas que contribuam para indicar as
organizagdes mais adequadas para a automacdo de processos, sendo que o presente estudo
avanca com esta proposta ao averiguar a relacdo entre a cultura organizacional voltada para a
inovacao e a adogdo de automacgdes de processos. A literatura também recomenda a realizagao
de pesquisas que estudem a relacdo entre o engajamento no trabalho e a automacdo de
processos (Loureiro, Guerreiro & Tussyadiah, 2020). Esta analise ¢ relevante especialmente
pelo interesse das organizagdes na manutencdo do engajamento dos times, devido as
evidéncias de que times engajados costumam apresentar maior foco e produtividade (Farooq
& Salam, 2021; Guarnaccia, Scrima, Civilleri & Salerno, 2018).

Tuomi et al. (2020) observaram que a automagado de processos pode contribuir para
a promocao de melhores condi¢des de trabalho aos humanos. Os autores fornecem descrigdes
detalhadas da transformacdo fornecida pela automacdo as organizagdes e aos gestores, mas
sugerem pesquisas que aprofundem a percepcdo dos usudrios nesta, especialmente em
processos € operagdes previamente existentes na organizacdo, como no caso do CSC
analisado. Considerando que o crescente uso de IA deve alterar a forma como as pessoas
realizam seu trabalho, cabe aos profissionais de todos os niveis se adaptarem e assumirem um
papel de aprendizado continuo para lidarem positivamente com o trabalho em conjunto com
as mais diversas formas de tecnologia (Kaplan & Haenlein, 2019). Esta mudanca ¢ percebida
também no desempenho de fungdes contabeis-gerenciais (Kokina & Blanchette, 2019), e pode
afetar a forma como estes profissionais se sentem em relacdo a satisfacdo. Nessa linha, a

presente pesquisa avanca ao identificar a forma como os empregados percebem estas
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transformagoes pelo uso das automacgdes, € o quanto estes modificam algumas de suas
atitudes e comportamentos pelo uso de automagdo, como a satisfagdo com o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional e a busca pelo aprendizado e desenvolvimento de novas
habilidades.

O termo contabeis-gerenciais, adotado neste trabalho, costuma ser utilizado na
literatura contabil (Ferrari, Diehl & Souza, 2011; Flaviano, Gassner, Espejo & Pacheco, 2010;
Moura & Beuren, 2003). Processos contabeis-gerenciais para fins desta pesquisa englobam
uma gama de atividades de back-office, realizadas dentro das organizagdes, contemplando
tarefas como gestdo contabil e tributdria, planejamento financeiro e controle, relagdo com
investidores, governanga tributdria e analises patrimoniais, de resultado e financeiras.

Loureiro et al. (2020) sugerem pesquisas envolvendo o engajamento no trabalho e o
uso de tecnologias de automacdo e inteligéncia artificial. Em vista do seu crescente uso em
organizagdes de grande porte (Asquith & Horsman, 2019; Figueiredo & Pinto, 2020; Ramona
et al., 2020), especialmente em seus CSC, este estudo se apresenta adequado para avangar
com esta chamada na literatura, principalmente considerando recentes evidéncias da relagao
positiva entre SCG e inovacdo (Henri & Wouters, 2020) e que os impactos da automacao de
processos em aspectos sociais, emocionais e psicologicos nos empregados ainda precisam ser
explorados (Coombs et al., 2020). Além disso, este estudo analisa os efeitos da automacao de
processos em uma empresa de grande porte reconhecida pelas préticas de inovagdo, ao
considerar o setor em que o CSC analisado estd inserido. O setor elétrico ¢ conhecido
nacionalmente pelo potencial de inovagdo, contando inclusive com incentivos publicos para a
pratica de uso de programas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) desde os anos 90 (Pinto
& Maisonnave, 2012; Schappo, Ferreira & van Bellen, 2021).

O presente estudo contribui também de forma pratica, ao fornecer insights as
empresas que buscam formas alternativas de acelerar o processo de transformagao digital em
busca de maior competitividade, produtividade, confianca e qualidade no trabalho com a
automagdo de processos em atividades contdbeis-gerenciais. O uso destas tecnologias para
automacao de processos (como IA e RPA, por exemplo) ¢ incentivado por empresas de
auditoria, devido a seguranca e assertividade, além da reducdo de viés na realizagdo de
determinadas atividades (PWC, 2020). A presente pesquisa contribui fornecendo um
framework para que estas organizacOes possam realizar um diagndstico de sua situacdo e
possivel adequabilidade a automacdo de processos. Além disso, a pesquisa se justifica pelo
momento em que ¢ realizada, no qual sdo incentivados e crescentes os estudos sobre o uso da

automagdo de processos, quais as empresas mais adequadas para este uso e seus efeitos nos
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individuos (Braganza et al., 2020; Dwivedi et al., 2020; Jaiswal, Arun e Varma, 2021; Oshri
& Plugge, 2021; PWC, 2020).

A escolha da empresa analisada pode ser justificada primeiramente pela sua adesao
ao modelo de CSC. Um CSC costuma ser utilizado por empresas de grande porte para obter
maior qualidade e eficiéncia na prestagdo de servicos contdbeis-gerenciais, que representa
grande parte do trabalho de back-office destas organizacdes (Schulz & Brenner, 2020;
Figueiredo & Pinto, 2020), garantindo o padrao exigido pela organizacdo dentro dos prazos
estipulados por esta. Estima-se que cerca de 75% das empresas listadas na Fortune 500 se
utilizam de CSC (Figueiredo & Pinto, 2020; Ritcher & Briihl, 2017), e ha um crescente uso de
automacao de processos nas atividades prestadas pelos CSCs destas empresas (Kokina &
Blanchette, 2019). Rotinas como gestdo contdbil, planejamento financeiro e controle e
governanga tributdria costumam ser bons candidatos para a automagdo de processos com o
uso de TA e RPA (Figueiredo & Pinto, 2020; PwC, 2020), ¢ estas sdo algumas das atividades
realizadas no CSC da organizacdo analisada. Além disso, a amostra, considerando a
populagdo envolvida, ¢ representativa para a analise proposta.

Assim, este estudo mostra-se relevante ao analisar os impactos da automagao de
processos nos profissionais, de modo que haja geragdo de valor para a organizagdo e para os
individuos que nela trabalham. Temas como melhores condi¢cdes de trabalho, satide e bem-
estar e inovagdo fazem parte também, respectivamente, dos objetivos 8, 3 e 9 de

desenvolvimentos sustentaveis (ONU, 2021), o que reforca a relevancia destes assuntos.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

Nesta se¢do ¢ realizada a delimitacdo da presente pesquisa, considerando todas as
varidveis e construtos investigados ao longo do trabalho. Mais detalhes sobre cada um destes
construtos e a sua utilizagdo podem ser verificados nos Capitulos 2 e 3. Os instrumentos de
pesquisa utilizados estao disponiveis no Apéndice A.

Cultura para inovacio: para este construto ¢ considerado o conceito de O’Reilly,
Chatman e Caldwell (1991), que sugere que a cultura organizacional pode apresentar quatro
oOticas, sendo elas: (i) trabalho em equipe; (i1) inovagao; (ii1) orientagao para resultados; e (iv)
atencao aos detalhes. De acordo com os autores, a cultura para inovacao existe quando uma
organizacdo se adequa a mudancgas e tem interesse em experimentar. Este item foi avaliado
com o uso do instrumento proposto por O’Reilly et al. (1991), que avalia o quanto alguns

pontos sugeridos sdo valorizados pela organizacao.
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Engajamento no trabalho: este ponto foi avaliado com o uso do instrumento
utilizado por Balducci, Fraccaroli e Schaufeli (2010) e Guarnaccia et al. (2018), que avalia até
que ponto os individuos se sentem representados pelos sentimentos sugeridos em relacao ao
trabalho na organizagao estudada. No que diz respeito ao conceito de engajamento, pode ser
considerado como um sentimento positivo em relagdo ao trabalho, que contemple vigor,
dedicacdo e absorc¢do pelas atividades realizadas (Ali, Ali, Grigore, Molesworth & Jin, 2019;
Schaufeli, Salanova, Gonzalez-Roma & Bakker, 2002).

PMS interativo: PMS interativos sao conjuntos de métricas usados para quantificar
a eficiéncia e eficacia das acdes dentro da organizagdo (Neely, Gregory & Platts, 1995), de
modo que estimulem o didlogo e o aprendizado (Simons, 1995). Esse construto foi baseado no
instrumento proposto por Henri (2006), que aferiu em que medida a organizagcdo adotava
PMS em suas avaliagdes.

Automacio de processos: esse construto teve suas bases no estudo de Jan e
Contreras (2011), com o uso de um instrumento que mensura o quanto a automacao de
processos € a robotica sdo uma realidade dentro da organiza¢do, de acordo com a visdo dos
respondentes. Na presente pesquisa sao consideradas automagdes de processos ferramentas
que podem auxiliar na integragdo entre sistemas e na realizagdo de tarefas que tenham sido
anteriormente realizadas por humanos (Asquith & Horsman, 2019), especificamente RPA e
IA.

Satisfacio com a automacio de processos: esse construto foi baseado em
Chatterjee, Chaudhuri, Vrontis, Thrassou e Ghosh (2021), que identifica o grau de satisfacao
dos individuos com as ferramentas de automacgao de processo utilizadas pela organizagdao. No
que diz respeito a satisfagdo percebida pelos empregados, entende-se que envolvem a
comparabilidade, facilidade de uso, eficiéncia, seguranca e eficacia (Chatterjee et al., 2021;
Shams, 2019).

Satisfacdo com o equilibrio entre vida pessoal e profissional: esse construto foi
mensurado com o uso do instrumento de pesquisa e conceito de Valcour (2007), que avalia o
grau de satisfacdo de cada respondente no que diz respeito a como este consegue balancear as
rotinas e atividades da vida pessoal com as da vida profissional. No que diz respeito ao
conceito, estd relacionado ao contentamento que resulta da percep¢ao de o quiao bem o
individuo consegue lidar com todas as demandas profissionais sem deixar de cumprir seu
papel familiar e social (Valcour, 2007).

Upskilling: pode ser definido como o procedimento de aprendizado ou treinamento

de novas habilidades. Este construto foi mensurado com base no instrumento de pesquisa
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proposto por Martinaitis, Christenko e Antanavicius (2020), que avalia o quanto os individuos
sentem a necessidade ou sdo incentivados pela organizacdo a aprender coisas novas no
ambiente de trabalho.

Flexibilidade no trabalho: para esse construto foi utilizado o instrumento proposto
por Molleman e Beukel (2007), que identifica até que ponto os empregados consideram que
possuem flexibilidade no ambiente profissional para poder se adaptar a situagdes diversas
dentro da organizacdo. A flexibilidade neste contexto pode ser definida como a rapida
capacidade de adaptacao dos empregados as novas necessidades, conforme elas forem
surgindo (Lin, Joe, Chen & Wang, 2015).

Para alcance dos objetivos propostos nesta pesquisa, foi aplicado um single entity
survey em um CSC de uma empresa privada atuante no setor elétrico brasileiro. Um total de
100 respostas validas compdem a amostra, ¢ uma analise com o uso de Minimos Quadrados

Parciais com Modelagem de Equagdes Estruturais (PLS-SEM) foi aplicada.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. No primeiro é apresentada a
introducdo ao tema, bem como os objetivos geral e especificos, a justificativa e a delimitagdo
para o estudo, além da presente secao.

No segundo capitulo ¢ apresentada a revisdo da literatura vinculada ao tema. Sao
tratados na fundamentacdo teodrica a cultura para inovacdo, a automagdo de processos € a
satisfacao dos individuos com ela, PMS interativo, engajamento no trabalho, equilibrio entre a
vida pessoal e profissional, upskilling e flexibilidade no trabalho.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados no
desenvolvimento da pesquisa, os construtos e varidveis, a defini¢do da amostra e, por fim, os
procedimentos de andlise de dados.

No quarto capitulo sdo apresentadas a descri¢ao e analise dos resultados da pesquisa
e a discussao dos resultados.

No quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes e as implicacdes teoricas, praticas

e sociais do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a fundamentagao teorica do estudo. Inicialmente, faz-se
uma incursao na literatura para a definicdo e a construcdo das hipoteses envolvendo os
antecedentes da automacdo de processos, em que se apresenta a cultura para inovacdo, bem
como a defini¢do das automagdes consideradas neste escopo. Em seguida ¢ revisada a
literatura sobre engajamento no trabalho ¢ PMS interativo. Posteriormente sdo apresentados
os conceitos de satisfagdo com a automacgdo de processos € com o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, upskilling e flexibilidade no trabalho. Por fim, ¢ proposta a analise do

efeito mediador de PMS interativo e demonstrado o modelo sugerido.

2.1 CULTURA PARA INOVACAO E AUTOMACAO DE PROCESSOS

A inovagdo ¢ um diferencial competitivo para as organizagdes (Chen, Alofan & Tan,
2020; Hamel, 2006). Nesta perspectiva, a literatura destaca a busca constante das
organizagdes por formas de direcionar os empregados para promover a inovagdo (Colovic &
Williams, 2020). Na orientacdo para a tecnologia e inova¢do costumam ser considerados
fatores que impulsionam o sucesso das organizagdes (Lin & Kinnathur, 2019). Essa
orientagdo esta implicada com a comunicagdo interna da organizagdo, que representa a troca
de informacgdes entre os diferentes niveis hierdrquicos e, dessa maneira, pode contribuir no
compartilhamento de objetivos e orientagdes da alta administracdo para os empregados
(Dolphin, 2005; Mishra et al., 2014). O fluxo de informacao pode ser utilizado para incentivar
e engajar empregados de uma forma intelectual e criativa na busca dos objetivos estratégicos
(Mishra et al., 2014; Quirke, 2008), inclusive a transformacao digital.

O controle do fluxo da informac¢do dentro das organizagdes pode ser visto como uma
atividade multidisciplinar, porque envolve elementos de recursos humanos, marketing,
contabilidade e comunicagdo (Vercic, Ver¢i¢ & Sriramesh, 2012). Esta comunica¢ao melhora
o comprometimento organizacional e o engajamento (Frare & Beuren, 2020; Parker & Kyj,
2006). A maneira como a organiza¢do comunica os seus objetivos e suas prioridades auxilia
na direcdo do comportamento dos empregados, € pode tornar-se um diferencial positivo.
Nesse aspecto, a cultura organizacional, que compreende um sistema de normas e valores
compartilhados que guiam os comportamentos dos membros de uma organizagdo (Baird, Su
& Tung, 2018; Verbeke, Volgening & Hessels, 1998), se destaca. O’Reilly et al. (1991)

sugerem que a cultura organizacional pode apresentar quatro diferentes Oticas: (i) trabalho em



28

equipe; (i1) inovacdo; (iii) orientagdo para resultados; e (iv) atencdo aos detalhes. Nesse
contexto, inovagdo pode ser compreendida como a forma que uma organizacao se adequa as
mudangas e seu interesse em experimentar (Baird et al., 2018; O’Rilly et al., 1991).

A cultura organizacional voltada para a inovagdao pode estar relacionada com a
maneira como as organizagdes escolhem e adaptam as tecnologias disponiveis para melhorar
seus processos (Chen et al., 2020). A cultura organizacional (ou sistema de crengas) ¢
utilizada para direcionar e controlar os comportamentos, bem como para promover uma
melhor performance da organizagao (Simons, 1995; Tessier & Otley, 2012). Para obter maior
competitividade e eficiéncia, as organizagdes se utilizam da tecnologia para realizar suas
atividades (Brown et al., 2020), como, por exemplo, a automagao de processos. O crescente
acesso a diferentes tecnologias levou as organizagdes a promoverem a transformacao digital,
em que sdao desenvolvidos e implementados diferentes modelos digitais de trabalho, sempre
visando maior rentabilidade e diferenciagdo no mercado (Saarikko et al., 2020).

Organizagdes orientadas para inovacdo e tecnologia tendem a estarem mais a frente
na transformagdo digital (Saarikko et al., 2020) e, por consequéncia, podem ser mais aptas a
automagdo de processos. Esta decisdo precisa estar baseada ndo somente na variedade de
tecnologias disponiveis, mas também na relagdo entre a usabilidade desta tecnologia e as
necessidades (e tarefas realizadas) na organizacao (Meyer, Cohen & Nair, 2020). Pesquisas
sugerem que 85% dos executivos planejam investir na automagdo de processos no futuro
proximo (Jarrahi, 2018). A automagdo de processos, como parte da transformagao digital das
organizagoes, pode estar relacionada com a cultura organizacional (Warner & Wiger, 2019).

A era de sistemas inteligentes atinge niveis de automacdo envolvendo veiculos
autonomos, atendentes, jogos, tradugdo, turismo, suprimentos e diagndstico médico, nao
deixando de fora servigos como planejamento e controle financeiro, auditoria e até mesmo
tomada de decisdo (Asquith & Horsman, 2019; Dwivedi et al., 2019; Hartley & Sawaya,
2019; Huang & Vasarhelyi, 2019; Tuomi et al., 2021). Nesse sentido, as organizacdes
precisam estar preparadas para conciliar o uso de diferentes tecnologias e o trabalho humano,
incentivando os empregados a buscarem formas de complementarem o seu desempenho com
o uso das automacdes disponiveis.

Existem diferentes formas de automacdo de processos. Esta pesquisa foca
especialmente no uso de RPA e IA, que pode auxiliar as organizacdes na integracao entre
sistemas e a realizagdo de tarefas previamente realizadas por humanos, sem a necessidade de
substitui¢do de seus sistemas ja existentes (Asquith & Horsman, 2019). A opcao pelo uso de

RPA ou TA costuma acontecer quando a escolha estd alinhada com as estratégias da
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organizacdo (Meyer et al., 2020). A automagdo de processos estd implicada com politicas
internas e gestdo de conflitos éticos da organizagdo, desafios sociais e econdmicos e
gerenciamento de dados (Dwivedi et al., 2019). A escolha das tarefas que podem e devem ser
automatizadas na area contabil-gerencial também representa um desafio, especialmente
devido as questdes éticas e de risco envolvidas na profissdo contabil (Korhonen, Selos, Laine
& Suomala, 2020; Matthies, 2020; Santos, Pereira & Vasconcelos, 2019; Ramona et al.,
2020).

Dwivedi et al. (2019) sugerem pesquisas que relacionem quais as organizacdes sao
mais adequadas para a automagdo de processos. A comunicacdo entre a organizagdo € os
empregados pode influenciar diretamente no uso efetivo das automagdes por parte dos
empregados. Na literatura, recentemente hd chamados para pesquisas que investigam esta
relagdao (Cao et al., 2019). Apesar da relacdo proxima entre a inovacao e a automacdo de
processos, esta conexdo na literatura costumeiramente ¢ feita no sentido de como inovar os
sistemas de automagdo (Cao, 2021), mas pouco ainda ¢ abordado sobre como a cultura
organizacional focada em inovagdo pode contribuir na automagdo de processos. O interesse
em aprofundar esta relagdo aumenta se for considerado o impacto da automagdao no
desempenho das organizagdes (Coombs et al., 2020; Gomes & Pereira, 2019). Deste modo,
assume-se que:

HI: A cultura para inovagdo esta positivamente relacionada a automacdo de

Pprocessos.

2.2 ENGAJAMENTO NO TRABALHO E AUTOMACAO DE PROCESSOS

O engajamento dos empregados ¢ amplamente estudado na literatura (Joseph et al.,
2021) e pode ser definido como um sentimento positivo em relagdo ao trabalho,
contemplando vigor, dedicagdo e absor¢do pelas atividades que estes realizam (Ali et al.,
2019; Schaufeli, et al., 2002). Estar presente fisica e psicologicamente enquanto realiza uma
tarefa e comprometido com a organizagdo ¢ estar engajado (Ali et al., 2019; Richman, 2006),
o que pode mover as organizagdes em direcao a manter o engajamento dentro das equipes.

Apesar da dificuldade que as organizagdes enfrentam para manter os empregados
engajados, esse comportamento costuma ser valorizado nas organizagdes pelos seus impactos
positivos no empregado, como maior foco e produtividade (Farooq & Salam, 2021;
Guarnaccia et al., 2018). Empregados engajados sdo considerados excelentes aliados da marca

da organizacao (Joseph et al., 2021). A literatura sugere que as informagdes compartilhadas
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pela empresa podem influenciar o engajamento no trabalho (Frare & Beuren, 2020; Mishra et
al., 2014).

A presenca da tecnologia em automacdes, como RPA e IA, no cotidiano das
organizagoes tende a melhorar o engajamento (Casazza & Gioppo, 2020; Hammedi et al.,
2020). Em cenarios de maior complexidade e pressdo por atividades dinamicas, empregados
com maior engajamento tendem a apresentar melhor performance, o que pode ser
intensificado pelo uso de métodos de remuneragdo varidvel ou outros PMS (Gahan,
Theilacker, Adamovic, Choi, Harley, Healy & Olsen, 2020). Loureiro et al. (2020) sugerem
pesquisas envolvendo o engajamento no trabalho e o uso de tecnologias de automacio e
inteligéncia artificial. Em geral, atividades contdbeis costumam ser candidatas para a
automacdo de processos, com ganhos em tempo e sem perda de qualidade comparativamente
ao trabalho manual (Figueiredo & Pinto, 2020; PwC, 2020).

Jaiswal et al. (2021) apontam que IA tem sido amplamente utilizada na area de RH,
especialmente para tarefas como recrutamento e selecdo e PMS. Sugerem ainda que o uso de
IA resulta em efeito upskilling dos funcionarios, ou seja, permite que estes se dediquem a
atividades mais intelectuais, deixando as atividades operacionais para os softwares. A
automacado de processos tem também sido utilizada em CSC, que sdo prestadores de servigo
de back-office internos que atendem aos interesses € necessidades da organizagdo, como um
instrumento de melhora na qualidade e na eficiéncia dos trabalhos contdbeis-gerenciais
(Figueiredo & Pinto, 2020; Schulz & Brenner, 2010). Estima-se que aproximadamente 75%
das empresas listadas na Fortune 500 se utilizam deste tipo de estrutura (CSC) para que
possam apresentar um melhor desempenho econémico em seus processos, incluindo reducao
de custos e melhora na qualidade do trabalho (Figueiredo & Pinto, 2020; Ritcher & Briihl,
2017).

Nao h4 consenso na literatura quanto ao debate sobre maquinas aumentarem o
desemprego, mas também nao ha evidéncias de aumento das taxas de desemprego ao longo
dos anos que possam estar relacionadas ao uso da tecnologia (Autor, 2015; Coombs et al.,
2020; Dwivedi et al. 2019; Galloway & Swiatek, 2018; Gomes & Pereira, 2019; Kozak,
Kozak, Kozakova & Martinak, 2020). Na contramao deste pensamento, a literatura sugere que
a tecnologia nao extinguiria o trabalho humano, apenas mudaria a forma como ele ¢ feito, ou
as tarefas em que as pessoas dedicam seu tempo (Balsmeier & Woerter, 2019). Evidéncias
sugerem que apenas uma pequena parcela dos profissionais de fato teme a perda de seu
emprego para os robds, e que ha outras preocupagdes prioritarias em relacdo ao desemprego

do que as automacdes (Coupe, 2019).
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O uso da automagdo de processos, especialmente em empresas de grande porte,
grandes volumes e complexidade de tarefas, vem crescendo conforme estas empresas buscam
maior eficiéncia, acurdcia e redug¢do de custos (Asquith & Horsman, 2019; Figueiredo &
Pinto, 2020; Ramona et al., 2020). Sao escassos os estudos que abordam sobre a relagdo entre
a automagao de processos € o engajamento no trabalho, e estes sdo incentivados pela literatura
(Braganza et al, 2020). Considerando que o engajamento pode ser visto como um dos
alicerces para a automatizacdo de processos (Ranerup & Henriksen, 2019), o estudo da
relagdo deste com a automagao pode ser aprofundado. Assim, assume-se que:

H?2: O engajamento no trabalho influencia positivamente a automagao de processos.

2.3 PMS INTERATIVO E AUTOMACAO DE PROCESSOS

SCG podem ser utilizados para o gerenciamento de aspectos do controle
organizacional (Malmi & Brown, 2008; Tessier & Otley, 2012). Quando a organizagao
vislumbra conexd@o entre a sua estratégia (voltada para a automagdo ou digitalizagdo, por
exemplo) e uma possivel melhora em seu desempenho financeiro ou na qualidade de seus
servigos, a automagdo de processos pode ser uma alternativa para alcancar este objetivo
(Meyer et al., 2020). A automacdo de processos ja foi amplamente estudada no combate aos
problemas de controle enfrentados pelas organizagdes (Brown et al., 2020; Merchant & Van
der Stede, 2017).

Nesta perspectiva, a associacdo entre o uso de PMS e a automagdo de processos
sugerida nesta pesquisa tem o intuito de avaliar os impactos destes mecanismos de controle na
adocdo destas automacgdes pelas organizacdes. De acordo com Emmanuel, Merchan e Otley
(1990, p. 111), "computadores, robds e outros meios de automacao reduzem a exposicao da
organizacgao a problemas de controle, uma vez que maquinas podem ser programadas para um
desempenho mais consistente do que humanos".

Estudos recentes evidenciam relagdo positiva entre SCG e inovacdo (Henri &
Wouters, 2020). O PMS, definido como um conjunto de métricas usado para quantificar a
eficiéncia e a eficacia das agoes (Neely et al., 1995), € um dos SCG que se presume confirmar
esta relagdo. Considerando as evidéncias de que o uso diagndstico de PMS nao apresenta
impacto significativo direto quando relacionado com temas como inovacao (Henri, 2006;
Miiller-Stewens, Widener, Moller & Steinmann, 2020; Ylinen & Gullkvist, 2014), este estudo
foca no uso interativo do PMS.

Simons (1995) afirma que PMS interativos estimulam o didlogo e o aprendizado,
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permitindo que diferentes resultados possam surgir dependendo das oportunidades e desafios
que estejam sendo enfrentados pela organizacdo. Um PMS serd implantado pela organizacao
apenas se houver indicios de que trara beneficios ou melhorard o seu desempenho, seja pelo
fortalecimento da estratégia da organizacdo ou pelo alinhamento do comportamento dos
individuos (Gilinther & Heinicke, 2019).

Estudos envolvendo SCG e automagao, especialmente em ambientes mais dindmicos,
ainda sdo escassos, mas evidéncias apontam que a automagao de processos desempenha um
importante papel na busca por maior eficiéncia no uso dos controles gerenciais nas
organizagdes (Brown et al., 2020). A substituicdo de humanos por robds em algumas
atividades faz parte de como as organizacdes se utilizam da tecnologia para moldar o
comportamento dos individuos (Brown et al., 2020; Merchant & Van der Stede, 2017).
Assumindo que maquinas nao apresentam atitudes desonestas ou desleais, apenas se
comportam conforme foram programadas, Merchant ¢ Van der Stede (2014) sugerem que o
uso da automagao reduz problemas de controle pela eliminacdo de atividades manuais (Brown
et al., 2020).

A automacdo, quando associada aos SCG, pode representar um aliado da organizagao
na busca por maior eficiéncia, especialmente em ambientes que exigem maior flexibilidade,
apesar da necessidade de padronizacdo (Brown et al., 2020). Nesse aspecto, o PMS interativo
atua como um suporte na implementacdo da estratégia, fomentando o aprendizado e
compartilhamento de informagdes dentro da organizacdo (Ferreira & Otley, 2009). A
literatura demonstra casos em que o uso de sistemas de automacdo de processos representa
melhora quantitativa e qualitativa no desempenho (Kokina & Blanchette, 2019). Deste modo,
quando a automagdo de processos estd alinhada com a estratégia da organizacdo, e
considerando o papel do PMS interativo, sugere-se que:

H3: O PMS interativo estd positivamente relacionado com a automagdo de

Processos.

2.4 AUTOMACAO DE PROCESSOS E SATISFACAO DOS INDIVIDUOS

Para ndo tocar em temas como substituigdo do trabalho humano por robds, os
vendedores de sistemas de automacao de processos em geral mantém o discurso relacionado a
substituicdo de tarefas manuais e repetitivas, antes realizadas por humanos, a serem
robotizadas (Figueiredo & Pinto, 2020; Meyer et al., 2020; Tripathi, 2018). Com isso, libera-

se o tempo destes profissionais para a realizagcdo de tarefas mais complexas e analiticas ou que
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envolvam tomadas de decisdo mais relevantes para a organizacdo (Moffitt, Rozario &
Vasarhelyi, 2018; Tripathi, 2018).

Em funcao dos riscos e incertezas envolvidos, a automagao de processos nem sempre
¢ bem recebida pelos empregados da organizagao, e pode gerar resisténcia ou desafios em sua
implementac¢do (Oshri & Plugge, 2020). Evidéncias apontam que, especialmente nos casos em
que os empregados apresentam maior receio da tecnologia substituir o trabalho humano, o
impacto na satisfagcdo percebida pelos empregados pode ser negativo (McClure, 2018). Além
disso, a confianca destes pode ser um fator relevante na forma como lidam com as
automacdes (Oksanen, Savela, Latikka & Koivula, 2020), visto que pode gerar inseguranga no
trabalho (Priyadarshi & Premchandran, 2021) e, consequentemente, prejudicar o desempenho
dos profissionais.

Entre os requisitos para a automagdo de processos via RPA, citam-se os seguintes: (1)
existéncia de processos bem definidos, (ii) grande volume de tarefas repetitivas e regulares, e
(ii1) processos maduros, padronizados e ja rotinizados na organizacdo (Davenport, 2018;
Figueiredo & Pinto, 2020). Deste modo, algumas atividades contabeis-gerenciais podem ser
fortes candidatas para a automacao de processos (Huang & Vasarhelyi, 2019).

A maneira como a organiza¢cdo comunica aos empregados sobre suas intengdes com
a automacdo de processos pode influenciar no modo como percebem e recebem estas
automagoes, bem como na qualidade do seu uso (Cao et al., 2019), o que provavelmente
influencia a sua satisfacdo no que diz respeito as automacgdes. A satisfagdo com o modelo
adotado de automagdo envolve a comparabilidade, simplicidade (facilidade de uso),
eficiéncia, seguranca e eficacia (Chatterjee et al., 2021; Shams, 2019) percebidos pelos
usudrios desta automagdo. Sendo assim, propde-se que:

H4: A automacdo de processos estd positivamente relacionada com a satisfacdo com

a automagao de processos.

2.5 AUTOMACAO DE PROCESSOS E EQUILIBRIO ENTRE VIDA PESSOAL E
PROFISSIONAL

A literatura clama por pesquisas sobre os efeitos e consequéncias da automacao de
processos nas organizagdes (Dwivedi et al., 2019; Figueiredo & Pinto, 2018; Keding, 2020).
Pesquisas anteriores sugerem que sistemas de automacdo podem liberar empregados para
atividades mais atrativas e que isto pode aumentar sua satisfagdo com o trabalho (Bauer et al.,

2019). No entanto, as evidéncias sobre os reais impactos da automacdo de processos nos
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empregados ainda sdo mistas (Braganza et al., 2020). No caso de profissionais de
contabilidade, estudos relacionando a automagdo de processos ainda sdo poucos, embora
incentivados pela literatura (Kokina & Blanchette, 2019; Korhonen et al., 2020).

Pouco se sabe sobre o impacto das automagdes nos comportamentos € nos aspectos
emocionais, psicologicos e sociais dos empregados (Coombs et al., 2020). Sobre o interesse
dos profissionais na automacao, a pesquisa de Fletcher, Johnson, Adlon, Larreina, Casla,
Parigot, Alfaro e Otero (2020) aponta que a maioria dos profissionais considera essencial
(60%) ou desejavel (36%) um aumento na interacdo entre humanos e robds nas atividades a
serem realizadas num futuro préximo. Evidéncias de pesquisas anteriores sugerem que a
interagdo entre homens e robds pode ser produtiva inclusive para o proprio processo de
automacdo de processos, uma vez que os primeiros podem sugerir ajustes que melhorem a
execucao dos processos pelos robds (Oshri & Plugge, 2021).

A busca por formas de equilibrar a vida pessoal e profissional pode ser considerada
uma preocupagdo tanto dos empregados quanto das organizagdes (Valcour, 2007). Estudos
apontam que um melhor balanceamento entre a vida pessoal e profissional pode melhorar o
desempenho no trabalho (Agosti, Bringsén & Andersson, 2017; van Steenbergen & Ellemers,
2009), o comprometimento (Grawitch, Trares & Kohler, 2007) e o bem-estar dos empregados
(Gropel & Kuhl, 2009; Zheng, Kashi, Fan, Molineux & Ee, 2016). Infere-se que a busca por
este equilibrio ¢ uma questao social e de saude. Uma organizacdo psicologicamente segura
promove ambientes que permitem um melhor equilibrio entre a vida pessoal e profissional
(Huang, Shen & Yuan, 2021).

A busca pela maior satisfacdo no equilibrio entre a vida pessoal e profissional pode
influenciar os profissionais na escolha de sua carreira e de empregador, principalmente diante
dos desafios crescentes, como volume e complexidade de trabalho e as mais diversas
formagdes de familia encontradas (Valcour, 2007). A literatura enaltece a interacdo entre a
vida pessoal e profissional dos empregados, e que quando as organizagdes buscam a
promocao deste balango, podem criar um ambiente em que o sucesso profissional represente
também o sucesso pessoal de seus empregados (Agosti et al., 2017; Allis & O’Driscoll, 2008;
Valcour, 2007). Em outras palavras, o equilibrio entre a vida pessoal e profissional ¢ um
fendmeno complexo que apresenta impacto no desempenho, na vida social e na satde dos
empregados (Agosti et al., 2017).

A satisfacdo percebida pelo empregado no que diz respeito ao equilibrio entre a vida
pessoal e profissional pode ser definida como um contentamento que resulta da percepc¢ao

deste de qudo bem ele esta conseguindo lidar com todas as demandas profissionais e, ao
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mesmo tempo, cumprir seu papel familiar e social (Valcour, 2007). Em outras palavras, este
balanceamento ¢ o resultado do esfor¢o dos individuos na conciliagcdo da soma dos dois tipos
de demandas (Dilmaghani, 2019). Este equilibrio pode ser afetado, entre outros fatores, pela
quantidade de horas, remuneragdo e complexidade do trabalho (Valcour, 2007), pela
experiéncia pessoal e profissional, pela formagdo familiar e por programas oferecidos pelas
organizagdes (Agosti et al., 2017), e pela flexibilidade percebida no trabalho (Dilmaghani,
2019), especialmente no periodo pandémico pela Covid-19 (Pirzadeh & Lingard, 2021) ou
mesmo pelo uso das mais diversas tecnologias (Wang et al., 2019). Considerando-se o
exposto, sugere-se que:

H5: A automacgdo de processos estd positivamente relacionada com a satisfagdo com

o equilibrio entre a vida pessoal e profissional.

2.6 AUTOMACAO DE PROCESSOS E UPSKILLING

O contato com a automagdo de processos pode incentivar os empregados a buscar
mais informagdes, maior aprendizado e aumento das habilidades analiticas (Jarrahi, 2018), a
fim de estar preparado para o melhor uso destes sistemas, para sua capacitacdo no mercado de
trabalho e para as novas tarefas que surgem com o desenvolvimento da tecnologia (Balsmeier
& Woerter, 2019; Braganza et al, 2020).

Ha evidéncias na literatura de que o uso da automacdo de processos pode estar
relacionado com a necessidade da busca de novas habilidades pelos profissionais (Zhang,
Guan, Zhou & Lu, 2019). Estudos relativos aos impactos da automacao de processos sugerem
que o papel dos empregados pode precisar de uma redefinicdo ou redesenho, assim como,
pesquisas que definam quais destas habilidades precisam ser aprimoradas sdo recomendadas,
além de estudos que demonstrem se os impactos nestas habilidades sdo positivos ou negativos
(Coombs et al., 2020; Zhang et al., 2019). A literatura sugere que mudangas nas habilidades
sdo requeridas dos humanos para a manutencdo da empregabilidade. Sousa e Wilks (2018)
sugerem que habilidades para resolucdo de problemas complexos, pensamento critico,
criatividade, gerenciamento de pessoas, trabalho em equipe e inteligéncia emocional, além de
habilidades com a tecnologia, especialmente 1A, robotizacao e IoT, sdo diferenciais exigidos
de pessoas ao longo do processo de digitalizagao.

Negligenciar o foco no risco da substitui¢do dos humanos pelos robds em um futuro
proximo e manter o olhar sobre as diversas possibilidades que a interacao entre humanos e

maquinas permite, pode ser a estratégia mais adequada para o atual estado da arte (Jarrahi,
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2018). Com vistas em diferenciacdo no mercado de trabalho, profissionais podem focar em
caracteristicas e qualidades que permitam diferencia-los dos robds (Coupe, 2019). Isso pode
acontecer tanto exclusivamente pelo interesse do empregado como pela oferta da organizagao,
por meio de programas de educagdao continuada e politicas de desenvolvimento das equipes
(Kozak et al., 2020).

O conceito de upskilling tem se tornado proeminente com o avango da tecnologia,
aumento da complexidade do trabalho e a necessidade dos empregados de obter mais
conhecimento para atendimento destas demandas (Acemoglu, 2002; Martinaitis et al., 2020;
Murphy & Katz, 1992). Upskilling é definido como o procedimento de aprendizado ou
treinamento de novas habilidades (Cambridge, 2021; Wahab, Rajendran & Yeap, 2021).
Empregados com maior dificuldade para o upskilling podem sofrer com maior ansiedade pela
inseguranga percebida em relacdo a sua empregabilidade (Mcguinness, Pouliakas &
Redmond, 2021). Além disto, este sentimento pode também afetar a satisfacdo que estes
empregados sentem em relacdo ao trabalho (Schwabe & Castellacci, 2020). Em uma
organiza¢do com maior volume de automacao, grande parte das tarefas repetitivas tende a ser
automatizada, o que aumenta o nivel de complexidade do trabalho a ser realizado pelos
humanos (Hoyng, 2017; Sawchuk, 2006). Além disso, a literatura sugere que programas de
upksilling podem ter impactos positivos na qualidade de vida dos profissionais (Hoyng,
2017). Assim, assume-se que:

H6: A automacao de processos esta positivamente relacionada com o upskilling.

2.7 AUTOMACAO DE PROCESSOS E FLEXIBILIDADE NO TRABALHO

Em organizagdes mais dindmicas, o papel dos individuos pode nao ser representado
por apenas uma unica funcdo. A flexibilidade de papéis no trabalho ¢ definida como a
capacidade dos empregados de desempenhar multiplas tarefas e responsabilidades com o uso
de suas habilidades (Anser et al., 2020; Beltran-Martin et al., 2008; Roca-Puig et al., 2008).

A flexibilidade neste contexto pode ser também entendida como a rapida capacidade
de adaptacdao dos membros da equipe as necessidades, conforme o surgimento das demandas,
e evidéncias na literatura apontam que esta flexibilidade pode ser essencial para o atingimento
da alta performance dentro do time e pela organizag¢do (Lin et al., 2015). Esta flexibilidade
pode ser relacionada com o esfor¢o coletivo do time, € com o trabalho em equipe realizado,
uma vez que envolve o compartilhamento de demandas (Lin et al., 2015). A flexibilidade dos

empregados pode influenciar a eficiéncia, a qualidade e a inovagdo dentro do time (Molleman
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& Beukel, 2007).

Diante do rapido desenvolvimento da tecnologia nas ultimas décadas, ao interagir
com as maquinas, os humanos precisam estar preparados para evoluir seu comportamento e
aprender a adaptar e se readaptar rapidamente (Gomes & Pereira, 2019; Jarrahi, 2018). A
flexibilidade pode se relacionar com as inovagdes devido ao fato de que a capacidade para
lidar com tarefas diversas pode melhorar a criatividade, a resolugdo de problemas e a
comunicacdo (Molleman & Beukel, 2007; Yasir & Majid, 2020). Em vista destes beneficios,
esta flexibilidade pode ser entendida como uma competéncia ou qualidade dos empregados, ¢
costuma estar entre os objetivos dos recursos humanos nas organizac¢des (Turek & Wojtczuk-
Turek, 2015).

O uso da tecnologia nas organizacdes pode afetar a flexibilidade no trabalho, e
ambientes com maior flexibilidade de papéis promovem maior autonomia € inovagao entre os
empregados (Anser et al., 2020). Estudos sobre a relacdo entre a automagao de processos ¢ a
flexibilidade no trabalho ainda estdo em estagio embriondrio, e pesquisas envolvendo estes
temas sdo incentivadas pela literatura (Brown et al., 2020). Coombs et al. (2020) sugerem
pesquisas que evidenciem como a interagao entre humanos e maquinas influencia nas atitudes
dos primeiros dentro da organizagdo. Deste modo, propde-se que:

H?7: A automacao de processos estd positivamente relacionada com a flexibilidade no

trabalho.

2.8 EFEITO MEDIADOR DO PMS INTERATIVO E VARIAVEIS DE CONTROLE

O PMS ¢ usado pelas organizacdes como forma de difundir e controlar sua
estratégia, por meio dos sistemas de crencas e limites (Simons, 1995). O sistema de crencgas €
usado na comunicacdo da missdo e valores da organizag¢do, enquanto o sistema de limites
define regras e limites dentro desta (Heggens & Sridharan, 2021; Simons, 1995). Portanto,
uma vez definida a estratégia da organizacao, esta ¢ divulgada com o uso da missao e visdo, e
a alta administracdo identifica os pontos em que ha oportunidades e desafios, para os quais
sistemas interativos (PMS) podem ser implementados (Widener, 2007).

Um PMS consiste em um amplo conjunto de métricas, que podem ser financeiras ou
ndo financeiras (Bedford, Bisbe & Sweeney, 2019), que sdo usadas para transmitir os
objetivos organizacionais, de modo a possibilitar uma visdo comum para todos os atores
(Hristov, Appolloni, Chirico & Cheng, 2021; Lisi, 2015). Para Ferreira e Otley (2009), o PMS

atua como um sistema que apoia a implantacdo de estratégias e planos organizacionais,
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podendo ser um facilitador neste caminho. Na sua forma interativa, o PMS incentiva o
dialogo e o aprendizado entre os membros da organizacio (Simons, 1995), de forma a alinhar
o comportamento dos empregados com os objetivos estratégicos da organizacao (Giinther &
Heinicke, 2019). Deste modo, propde-se que:

HS: O uso de PMS interativo intensifica positivamente a relagdo entre a cultura

organizacional para inovagao e o engajamento no trabalho.

2.9 MODELO TEORICO DA PESQUISA

A Figura 1 evidencia o modelo tedérico da pesquisa e as hipoteses a serem testadas.

Figura 1 — Modelo tedrico da pesquisa

Satisfacio com sutomagio
de processos

Cultura para Inovagéo

Equilibrio vida pessoal e
profissional

Automagio de processos J

Upskilling iz de controle :

—————————

Flexibilidade no trabalho
PMS Interativo

Fonte: elaboracdo propria.

No modelo tedrico da pesquisa ainda foram incluidas trés varidveis de controle. A
idade dos profissionais ¢ utilizada como varidvel de controle apesar de as evidéncias
sugerirem que ela ndo necessariamente afeta a interacdo dos humanos com as automacgdes
(Bowman, Rogers & Fisk, 2011). Em linha com Priyadarshi e Premchandran (2021), incluiu-
se ainda o nivel do cargo e o género. De acordo com Martinaitis et al. (2020), o upskilling nao
costuma ser afetado pela idade, mas apresenta sensibilidade ao género, sendo que os
individuos identificados com o género masculino tendem a buscar mais por aprimoramento de
seus conhecimentos e habilidades. O nivel do cargo também costuma apresentar efeito sobre

upskilling e flexibilidade no trabalho. No que diz respeito ao equilibrio entre a vida pessoal e
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profissional, as evidéncias sdo mistas, sendo que algumas apontam que ndo ha efeito
significativo de género, idade ou nivel do cargo (Valcour, 2007), e outras sugerem que
mulheres com mais de 35 anos e nivel mais alto de cargo costumam ter maiores indicadores
de equilibrio entre a vida pessoal e profissional (Agosti et al. 2017). Por fim, no que diz
respeito a flexibilidade no trabalho, evidéncias sugerem que mulheres mais novas costumam
apresentar maior flexibilidade, e o nivel de cargo ndo ¢ identificado como um ponto relevante
para este efeito (Lin et al, 2015).

Deste modo, o modelo adotado nesta pesquisa considera como antecedentes a
automacao de processos a cultura para inovacdo, o uso de PMS interativo e o engajamento no
trabalho. Como consequéncias sdo considerados quatro construtos: a satisfagdo com a
automagdo de processos, a satisfagdo com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, o

upskilling e a flexibilidade de papéis no trabalho.



40

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados na
pesquisa. Inicialmente ¢ realizado o delineamento da pesquisa e a defini¢ao da populagdo e da
amostra a serem analisadas. Em seguida sdo expostos os instrumentos de pesquisa e coleta de

dados e, por fim, os métodos utilizados para as analises.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa de natureza descritiva, com abordagem quantitativa do problema, foi
realizada por meio da aplica¢do de um single entity survey. A pesquisa descritiva estabelece a
correlacdo entre determinadas varidveis (Gil, 2008), capturando e mostrando um cendrio de
uma situacdo (Castro, 1976), caracterizando-se por hipoteses especulativas (Aaker, Kumar &
Day, 2004). Pesquisas quantitativas se utilizam de quantificagdes na coleta e andlise dos
dados (Richardson, 1999) e buscam a validagdo de hipdteses por meio de dados estatisticos
estruturados (Mattar, 2001). Esta pesquisa ¢ considerada descritiva por analisar o
relacionamento entre fendmenos (como a automagao de processos, o engajamento e a cultura
organizacional) e seus impactos nos individuos (como a satisfacio com o equilibrio entre a
vida pessoal e profissional, o upskilling e a flexibilidade). Este trabalho ¢ de natureza
quantitativa, pois se utiliza de dados estatisticos, tanto na obtencdo quanto nas técnicas de
analise aplicadas para o teste das hipdteses.

Pesquisas do tipo survey coletam dados com base em uma amostra, pelo uso de um
questionario previamente definido (Raupp & Beuren, 2004; Rigsby, 1987). Este estudo se
utiliza de questionarios pré-estruturados, baseados em literatura prévia, para a coleta de dados
de uma amostra definida. Surveys sdo frequentemente utilizadas na area de Contabilidade
Gerencial, principalmente pela possibilidade de analisar questdes complexas, relacionando
diversas variaveis, com conclusdes quantitativas (Speklé & Widener, 2020). Uma single entity
survey € realizada quando se busca a exploragdo mais detalhada dos fendmenos acontecidos

no contexto organizacional (Frare & Beuren, 2020; Mucci, Frezatti & Dieng, 2016).

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Os dados desta pesquisa foram coletados por meio de um single entity survey em um

CSC de uma empresa privada de geracdo, comercializagcdo e transmissdo de energia elétrica
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de grande porte, atuante no mercado brasileiro. A populacdo da pesquisa compreende 298
empregados de areas denominadas neste estudo de contabeis-gerenciais, responsaveis por
atividades como gestdo contabil, planejamento financeiro e controle, relacdo com investidores
e governanga tributaria, que trabalham em uma estrutura de CSC. A empresa analisada esta
listada na Brasil Bolsa Balcdo (B3) e participa do Novo Mercado, segmento que agrupa
empresas que adotam, voluntariamente, praticas de governanga superiores as exigidas pela
legislagdo brasileira, além de Indices de Sustentabilidade Empresarial (ISE) e do Indice
BOVESPA (IBOVESPA), entre outros. E uma empresa reconhecida internacionalmente pela
inovacdo em seus servicos e processos, além de descrever como um de seus objetivos a
digitalizagdo e automacdo de ferramentas e processos. Estas caracteristicas da organizacio,
em especial considerando a relevancia do modelo de CSC para empresas de grande porte e
seu crescente uso de automagdes de processos, a torna adequada para este survey.

A pesquisa, pelo fato de envolver dados e equipes da empresa, precisou ser aprovada
em duas etapas. Inicialmente foi necessaria a aprovagdo dos gestores das areas nas quais a
pesquisa foi realizada. Posteriormente, foi necessario obter a aprovacdo de um comité,
coordenado por membros da area de Gestao de Pessoas e Cultura. Para isso, foi submetido um
formulério informando: a tematica e objetivos da pesquisa, dados e informagdes necessarias,
quantas e quais pessoas seriam os respondentes, qual a metodologia de coleta de dados, entre
outras informagdes da pesquisa.

Ap0s a realizagdo do contato e aprovacdo da pesquisa, a area de Gestdo de Pessoas e
Cultura enviou uma listagem com os dados dos empregados (nome, area e e-mail para
contato) e o survey foi enviado para os 298 empregados pertencentes as areas que
desenvolvem atividades contdbeis-gerenciais na organizagdo. A coleta de dados foi realizada
nos meses de setembro e outubro de 2021 e resultou em 100 questionarios completos validos,
que constituem a amostra final do estudo, representando uma taxa de resposta de 33%. Os
dados foram submetidos a andlise exploratdria para garantir que ndo houvesse nenhum caso
atipico ou dado faltante nos questionarios utilizados.

No que diz respeito ao perfil dos respondentes, a maioria sdo homens (51%), com
mais de 35 anos (57%). Em relagdo ao nivel hierdrquico que apresentam na empresa, a
maioria se enquadra até o nivel de média geréncia (74%), sendo o restante no nivel de alta
geréncia ou diretoria (26%). Todos os respondentes sdo elegiveis ao programa de PMS da
organiza¢do. Sdo exemplos de processos que foram automatizados pela organizacdo a
elaboracdo e contabilizagdo de langamentos, preparacdo de relatorios e reportes contdbeis,

gerenciais e tributdrios, analises contabeis patrimoniais e de resultado, conciliagdes, projecao
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de pregos e de resultado, gestdo de consumo, entre outras.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

Neste estudo foram utilizados construtos previamente testados e validados pela
literatura. Todas as variaveis foram mensuradas utilizando escala Likert de cinco pontos. A

Tabela 1 apresenta um resumo dos construtos utilizados nesta pesquisa.

Tabela 1 — Construtos da pesquisa

Construtos Autores Itens

Cultura para inovacio (CULI) Baird et al. (2018). O'Reilly et al. (1991). 5
Engajamento no trabalho (ENGT) Balducci, et al. (2010); Guarnaccia et al. (2018). 9
PMS Interativo (PMSi) Henri (20006). 7
Automacio de processos (AUTP) Jan & Contreras (2011). 4
Satisfacio com automacio de processos @ Chatterjee et al. (2021). 5
(SAUP)

Satisfacdo com equilibrio entre vida pessoal e | Valcour (2007). 5
profissional (SEPP)

Upskilling (UPSK) Martinaitis et al. (2020). 4
Flexibilidade no trabalho (FLET) Molleman, ¢ Beukel (2007). 6

Fonte: Elaboragdo propria.

A Cultura para Inovagao foi avaliada com base no instrumento de pesquisa elaborado
por O’Reiley et al. (1991), também utilizado por Baird et al. (2017). Para a mensuragdo deste
construto foi solicitado que os respondentes indicassem o quao valorizado costuma ser pela
geréncia da organizagdo cada um dos itens, considerando a escala de 1 (ndo ¢ valorizado) a 5
(¢ muito valorizado). Entre os itens avaliados estavam sentengas como “ter vontade de
experimentar”, “ser inovador” e “ser rapido para aproveitar as vantagens das oportunidades”.

O engajamento no trabalho foi mensurado utilizando o instrumento de pesquisa
elaborado por Balducci et al. (2010), também adotado por Guarnaccia et al. (2018). Para isso,
foi solicitado que fosse indicado até que ponto as afirmagdes representam o sentimento dos
respondentes em relagdo ao trabalho dentro da organizacdo, considerando a escala de 1
(nunca) a 5 (sempre). Itens como “no meu trabalho, sinto uma explosdo de energia”, “estou
entusiasmado (a) com o meu trabalho” e “meu trabalho me inspira” faziam parte do
questionario.

O PMS interativo foi mensurado com base no instrumento de pesquisa do estudo de
Henri (2006). Para isso, os respondentes foram solicitados a indicar, considerando a escala de

1 (nem um pouco) a 5 (em grande medida), em que medida a organizacdo usa o PMS para

avaliar itens como “possibilitar a discussdo em reunides de superiores, subordinados e pares”,



43

“fornecer uma visdo comum da organizacdo”, e “capacitar a organiza¢do a se concentrar nos
fatores criticos de sucesso”.

Upskilling foi mensurado utilizando as questdes sugeridas por Martinaitis et al.,
(2020). Para tal, foi solicitada a indicagcdo do grau de concordancia, considerando a escala de
1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente), com as assertivas, como por exemplo,
“geralmente, meu trabalho na organizagdo envolve aprender coisas novas”, “nos ultimos 12
meses, participei de algum treinamento pago ou fornecido pela minha organiza¢ao” e “nos
ultimos 12 meses, passei por algum treinamento pratico (com colegas de trabalho e/ou
supervisores)”.

A flexibilidade no trabalho foi mensurada com base no instrumento de pesquisa
utilizado por Molleman e Beukel (2007). Foi solicitado aos respondentes que avaliassem,
considerando a escala de 1 (nem um pouco) a 5 (em grande medida), até que ponto possuem
flexibilidade no trabalho para poder se adaptar a algumas situa¢des dentro da organizagao, por
exemplo, “sou capaz de realizar as tarefas do dia a dia dos meus companheiros de equipe” e
“tenho ampla qualificagdo e posso realizar varias tarefas nesta equipe”.

O nivel de automacao de processos foi mensurado a partir de uma adaptacao do
instrumento de pesquisa de Jan e Contreras (2011), em que foi solicitado indicar em que
medida as assertivas sobre automagdo representavam a realidade da organizagdo,
considerando a escala de 1 (nem um pouco) a 5 (em grande medida). Entre as assertivas
apresentadas estavam ‘“a organizacdo vem usando tecnologia de automagdo para gerar
relatorios e reportes”, “a organizacdo vem usando tecnologia de automacgao para processos €
analises” e “a organizagao vem usando robotica avangada para processos e analises”.

A satisfagdo com a automagdo de processos foi mensurada com uma adaptacao do
instrumento de pesquisa de Chatterjee et al. (2021). Para isso, foi solicitado a indicagdo do
grau de satisfacdo com a automacao na empresa, considerando a escala de 1 (nem um pouco)
a 5 (em grande medida), para itens como, “a automacao de processos traz mais eficiéncia para
a organizagdo”, “a automacdao de processos ajuda na melhora do nivel de satisfacdo dos
empregados” e “a automacgdo de processos aumenta a produtividade dos funcionérios da
organizagao”.

A satisfacdo com o equilibrio entre vida pessoal e profissional foi mensurada
utilizando o instrumento de pesquisa de Valcour (2007). Foi solicitado que os respondentes
indicassem o grau de satisfacdo, considerando a escala de 1 (nem um pouco) a 5 (em grande
medida), para itens como, “a maneira como vocé€ divide seu tempo entre trabalho e vida

5% €¢

pessoal ou familiar”, “sua capacidade de equilibrar as necessidades de seu trabalho com as de
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sua vida pessoal ou familiar” e “a oportunidade que vocé tem de desempenhar bem seu
trabalho e ainda ser capaz de realizar as tarefas domésticas de forma adequada”.

Além disso, como variaveis de controle foram considerados o nivel do cargo na
empresa, a idade e o género. O instrumento de pesquisa foi aplicado utilizando a ferramenta
Microsoft Forms®, contendo um total de 45 assertivas para avaliacdo e classificagdo pelos
respondentes (Apéndice A). Pesquisas survey permitem a andlise de perguntas complexas,
bem como a analise de modelos com diferentes relagdes e conexdes, especialmente quando

relacionadas aos SCG (Speklé & Widener, 2020).

3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para a andlise dos dados e teste das hipoteses, foram utilizados os Minimos
Quadrados Parciais com Modelagem de Equacgdes Estruturais (Partial Least Squares —
Structural Equation Modeling - PLS-SEM), com o uso do software SmartPLS 3.3. O PLS-
SEM ¢ amplamente utilizado em pesquisas da area de gestdo e negdcios, além de ser
adequado para pesquisas com um nimero baixo de respondentes e alto nimero de construtos
e itens (Hair Jr., Rischer, Sarstedt & Ringle, 2019; Nascimento & Macedo, 2016). Em
pesquisas envolvendo temas contabeis, este método tem se demonstrado adequado, e seu uso
¢ crescente (Nascimento & Macedo, 2016), principalmente para modelos de relacdes
complexas.

Para garantir que o viés do método comum ndo prejudicasse a analise dos dados,
foram tomadas algumas agdes, como garantia de anonimato na resposta do questionario € a
organizacao dos instrumentos de pesquisa. Aplicou-se ainda o teste de fator inico de Harman
(Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003), sendo que apenas 20,2% da variagdo pode
ser explicada por um Unico fator, o que ¢ inferior aos 50% da variancia total (Podsakoff et al.,

2003) e indica que o viés do método comum nao € uma preocupagdo neste estudo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo procede-se a descricdo e analise dos resultados. Inicialmente ¢
apresentado o modelo de mensuragdo e os critérios avaliados. Em seguida sao demonstrados

os resultados obtidos pela analise PLS-SEM e a decisdo quanto as hipoteses propostas.

4.1 MODELO DE MENSURACAO

O modelo de mensuragdo apresenta uma légica que visa uma reflexdo sobre a
composicdo e relacdo dos construtos analisados. Neste modelo, a avaliacdo das cargas
fatoriais (minimas e maximas) visa garantir a aceitacdo dos itens no construto, enquanto a
confiabilidade da consisténcia interna demonstra o nivel de confianca que se pode ter no
modelo proposto, sendo que valores acima de 0,70 sdo considerados satisfatorios (Hair Jr. et
al., 2019). Por fim, a validade discriminante visa analisar se os construtos apresentados no
modelo sdo empiricamente diferentes entre si (Hair Jr. et al., 2019). Para verificagdo da
significancia das relagdes estruturais, foi utilizado o bootstrapping com 5.000 reamostragens

no programa PLS-SEM. A Tabela 2 apresenta os resultados do modelo de mensuragao.

Tabela 2 — Modelo de mensuragao

Painel A — Confiabilidade e Validade Convergente

Cargas Fatoriais Alfa de Cronbach Rho A CR AVE
1. AUTP [0,848;0,913] 0,911 0,918 0,937 0,789
2. CULI [0,797;0,891] 0,844 0,848 0,896 0,682
3. SEPP [0,847;0,944] 0,949 0,966 0,961 0,830
4. ENGT [0,709;0,919] 0,943 0,956 0,953 0,719
5. FLET [0,843;0,941] 0,758 0,874 0,887 0,798
6. PMSi [0,792;0,904] 0,943 0,953 0,953 0,745
7. SAUP [0,869;0,914] 0,916 0,917 0,941 0,799
8. UPSK [0,796;0,885] 0,794 0,932 0,868 0,687
Painel B — Validade Discriminante

1 2 3 4 5 6 7 8

1. AUTP 0,888 0,497 0,155 0,420 0,164 0,474 0,501 0,192
2. CULI 0,449 0,826 0,115 0,529 0,106 0,606 0,493 0,177
3. SEPP 0,146 -0,03 0,911 0,177 0,106 0,076 0,080 0,244
4. ENGT 0,403 0,484 0,157 0,848 0,219 0,322 0,259 0,495
5. FLET 0,151 0,048 0,088 0,195 0,893 0,067 0,049 0,139
6. PMSi 0,447 0,544 0,045 0,324 -0,043 0,863 0,543 0,132
7. SAUP 0,458 0,426 -0,059 0,241 -0,042 0,510 0,894 0,172
8. UPSK 0,201 0,132 0,200 0,474 0,106 0,073 0,183 0,829

Nota: No painel B, os valores na diagonal em negrito indicam a raiz quadrada da AVE; ja os valores na diagonal
inferior a estes indicam as correlagdes para acesso ao critério de Fornell-Larcker, e os valores na diagonal
superior indicam o HTMT. AUTP — automagdo de processos, CULI — cultura para inovagdo, SEPP — satisfacao
com equilibrio entre vida pessoal e profissional, ENGT — engajamento no trabalho, FLET — flexibilidade de
papéis no trabalho, PMSi — PMS interativos, SAUP — satisfagdo com a automagdo de processos, UPSK —
upskilling.
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De acordo com Hair Jr. et al. (2017, 2019), um modelo de mensuragdo ¢ adequado se
as cargas fatoriais sdo maiores ou iguais a 0,708 e se os pressupostos de consisténcia interna —
alfa de Cronbach (), tho A e composite reliability (CR) sao superiores a 0,70. Deste modo,
os dados analisados nesta pesquisa atendem aos critérios apontados.

No que diz respeito a validade convergente, esta foi determinada pela Average
Variance Extracted (AVE), Hair Jr. et al. (2019) definem como adequados valores acima de
0,50, enquanto os valores de Heterotrait-monotrait (HTMT) sdo recomendados abaixo de
0,90. Sendo assim, o modelo pode ser considerado adequado e robusto, o que permite

prosseguir para o modelo estrutural.

4.2 MODELO ESTRUTURAL

A Tabela 3 apresenta os resultados evidenciados pela analise PLS-SEM, bem como a
decisdo em relacdo as hipoteses propostas € no que diz respeito as varidveis de controle. Para
o teste das hipoteses 1 a 7, sdo considerados efeitos relevantes os que apresentam valor de p
maiores do que 0,01 (Hair Jr. et al., 2019). Para a hipotese HS, além dos valores de p, ¢
considerado efeito mediador pequeno, médio e grande, valores de beta respectivamente acima

de 0,02; 0,15 € 0,35 (Cohen, 1988; Hair Jr. et al., 2019).

Tabela 3 — Modelo estrutural

Relac¢ao H Relagao B (beta) T-statistic Valor -p Decisao
H1 CULI — AUTP 0,195 1,684 0,092* Aceita
H2 ENGT — AUTP 0,221 2,283 0,022%* Aceita
H3 PMSi — AUTP 0,270 1,722 0,085* Aceita
Efeitos H4 AUTP — SAUP 0,458 4,514 0,000%** | Aceita
principais H5 AUTP — SEPP 0,207 2,012 0,044* Aceita
H6 AUTP — UPSK 0,203 1,842 0,066* Aceita
H7 AUTP — FLET 0,145 1,389 0,165 Nao aceita
HS8 CULI — PMSi — ENGT 0,236 3,742 0,000%** | Aceita
Idade — SEPP -0,284 2,627 0,009%**
Idade — FLET -0,022 0,184 0,854
Idade — UPSK -0,042 0,340 0,734
Varidveis G?nero — SEPP 0,009 0,089 0,929
de controle Género — FLET 0,033 0,333 0,739
Género — UPSK 0,161 1,664 0,096*
Nivel de cargo — SEPP 0,102 0,995 0,320
Nivel de cargo — FLET 0,335 3,480 0,001 ***
Nivel de cargo — UPSK 0,268 2,912 0,004 ***

Nota: *p<0,10; **p<0,05, ***p<0,01, teste unicaudal. AUTP — automagdo de processos, CULI — cultura para
inovagdo, SEPP — satisfagcdo com equilibrio entre vida pessoal e profissional, ENGT — engajamento no trabalho,
FLET - flexibilidade de papéis no trabalho, PMSi — PMS interativos, SAUP — satisfacdo com a automacao de
processos, UPSK — upskilling.



47

Os resultados da Tabela 3 permitem aceitar as hipoteses H1 a H6 e a H8. Ja a H7 ndo
pode ser aceita (p>0,10). O género apresentou influéncia apenas sobre o upskilling, sendo que
ha uma leve inclinacdo para que os individuos identificados com o género feminino
apresentem maior upskilling. No que concerne a idade, ha uma suave indicacao de que os
profissionais com menos de 35 anos estejam mais satisfeitos em relagdo ao equilibrio entre a
vida pessoal e profissional. Quanto ao nivel do cargo, individuos em um nivel de alta geréncia
demonstraram maior flexibilidade e upskilling.

No que diz respeito aos critérios de qualidade do modelo, a Tabela 4 apresenta os

resultados.

Tabela 4 — Critérios de qualidade

Mix. VIF R? Q?
1. AUTP 1.671 0,297 0,218
3. SEPP 1.314 0,105 0,061
5. FLET 1.303 0,129 0,045
7. SAUP 1.280 0,210 0,163
8. UPSK 1.303 0,126 0,053

Nota: AUTP — automagdo de processos, CULI — cultura para inovagdo, SEPP — satisfa¢cdo com equilibrio entre
vida pessoal e profissional, ENGT — engajamento no trabalho, FLET — flexibilidade de papéis no trabalho, PMSi
— PMS interativos, SAUP — satisfacdo com a automacao de processos, UPSK — upskilling.

O coeficiente de determinag¢do (R*) demonstra o quanto uma varidvel dependente
pode ser explicada dentro do modelo, sendo que valores acima de 13% sdo considerados
médios e acima de 26% sao considerados altos (Cohen, 1988). Deste modo, pode-se dizer que
a automagdo de processos ¢ explicada no modelo em 29%, o que pode ser considerado um
alto poder de explicacdo, e os efeitos sdo explicados entre 10% e 21% (sendo que a satisfagao
com equilibrio entre a vida pessoal e profissional e o upskilling apresentam baixos poderes de
explicacdo e a satisfagdo com a automacao de processos apresenta alto poder de explicagdo
dentro do modelo proposto). Os valores de variance inflation fator (VIF) dos construtos sao
inferiores a 3, o que assegura a qualidade do modelo (Hair Jr. et al., 2019; Nascimento &
Macedo, 2016). Por fim, os valores de Q? sdo superiores a zero, o que indica que a acurécia do
modelo ¢ adequada (Hair Jr. et al., 2019; Nascimento & Macedo, 2016).

A Figura 2 apresenta a decisdo de aceitagdo de hipodteses propostas no modelo tedrico

da pesquisa.
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Figura 2 — Decisdo sobre as hipoteses propostas

Satisfacio com automagdo
Cultura para Inovacio de processos

(p=0.,044) Equilibrio vida pessoal e
profissional

Engajamento no Trabalho

Automagdo de processos Hé

H3 Upskilling

Flexibilidade no trabalho ¥

PMS Interativo

Nota: os valores de p apresentados na Figura 2 sdo todos maiores do que zero.

A Figura 2 apresenta os resultados de p obtidos para cada relagdo proposta. Estes
resultados direcionaram a decisdo sobre a aceitacdo ou ndo das hipoteses. Conforme
mencionado anteriormente, apenas a H7 nao pode ser sustentada estatisticamente. A forma
como os papéis de trabalhos sdo definidos em um CSC pode ter relagdo com este resultado,
uma vez que um CSC presta servigos para diferentes unidades organizacionais, o que pode
demandar dos profissionais um perfil flexivel dentro do seu time, independentemente do uso
ou ndo de automagdes. Além disso, a cultura organizacional e a gestdo também podem
influenciar na percepcdo dos empregados em relagdo a flexibilidade de papéis no trabalho.

Estudos mais aprofundados podem direcionar estas questdes.

4.3 DISCUSSAO DE RESULTADOS

A discussdo dos resultados foi pautada no teste das hipdteses. Os resultados da
pesquisa mostram efeito positivo entre a cultura para inovacdo e a automagdo de processos
(B=0,195; p=0,092), o que permite aceitar a H1. Este resultado corrobora estudos anteriores
que indicam o potencial de influéncia da cultura para inovacao (Chen et al., 2020; Hamel,
2006) na escolha por tecnologias que suportem a automacdo de processos (Asquith &
Horsman, 2019; Dwivedi et al. (2019); Saarikko et al., 2020; Warner & Wiéger, 2019). Este
achado sugere que a alta administragdo do CSC analisado consegue direcionar seus
empregados de modo a promover a inovagao (Colovic & Williams, 2020) com o uso de RPA

e IA. Além das atividades realizadas no CSC, mencionadas anteriormente e que sdo bons
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candidatos para o uso de RPA e IA (PWC, 2020), também a alocacdo fisica destes
profissionais, que atuam no mesmo prédio que a alta administragdo da organizacdo, pode
influenciar neste resultado.

A H2 pode ser aceita, uma vez que se constatou efeito positivo entre o engajamento
no trabalho e a automacao de processos (=0,221; p=0,022), o que coaduna com a literatura
prévia (Casazza & Gioppo, 2020; Hammedi et al., 2020). Este efeito torna-se mais relevante
se for considerado o potencial que o engajamento apresenta sobre o0 sucesso na
implementagao e uso das automacgdes (Ranerup & Henriksen, 2019), bem como corrobora na
relevancia do conceito de engajamento, tanto para a literatura quanto para as organizagdes
(Joseph et al., 2021). Em outras palavras, significa dizer que profissionais engajados, atuantes
no CSC, estdo presentes fisica e psicologicamente e sdo comprometidos com a organizacao
(Ali et al., 2019; Richman, 2006) no que diz respeito ao uso de RPA e IA. Isso reforca o papel
do engajamento no trabalho como um dos alicerces para a automagao de processos (Ranerup
& Henriksen, 2019).

Também foi identificado efeito positivo entre o uso de PMS interativo e a automacgao
de processos (=0,270; p=0,085), o que suporta aceitar a H3. Este achado resgata e corrobora
com os resultados de Emmanuel et al. (1990) ¢ esta alinhado com a literatura mais recente
sobre o tema (Brown et al., 2020; Henr1 & Wouters, 2020). Este achado sugere que a
organiza¢do analisada implanta de forma bem-sucedida mecanismos de controle interativos
para incentivar os profissionais do CSC no uso da automacgdo. Estimular o didlogo e o
aprendizado, alinhado com os objetivos estratégicos da organiza¢do (Simons, 1995), sobre
ferramentas como RPA e IA pode motivar os empregados a se engajarem efetivamente neste
compromisso. O ambiente dindmico que existe em um CSC pode ser o campo ideal para a
obtencdo de maior eficiéncia no uso dos controles gerenciais (Brown et al., 2020), e o PMS
interativo se demonstra adequado para este fim.

No que diz respeito a H4, foi observado efeito positivo e significativo entre a
automagdo de processos e a satisfagdo com a automagdo de processos percebida pelos
empregados ($=0,458; p=0,000), o que permite aceitar esta hipotese. Este achado corrobora a
percepcao prévia de que liberar os empregados de tarefas mais operacionais pode ser positivo
para a sua satisfagdao (Bauer et al., 2019; Moffitt et al., 2018; Tripathi, 2018). Apesar de ndo
ser possivel afirmar uma relagdo direta, a cultura para inovagdo e a forma como essa ¢
comunicada aos empregados pode também influenciar nesta satisfacao, principalmente se for
considerada a necessidade em relacdo aos seus empregos (Priyadarshi & Premchandran,

2021). Entretanto, no cendrio do CSC avaliado, o uso da automagdo apresentou efeito direto
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na satisfacdo, sugerindo que os individuos mais préximos ao RPA e IA podem se demonstrar
mais satisfeitos com estas tecnologias.

Ainda sobre os efeitos percebidos pela automagao de processos, quando se analisa a
relagdo entre a automacgao de processos sobre a satisfagao e o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional, ha efeito positivo (=0,207; p=0,044), o que permite aceitar a H5. Este resultado
¢ consoante com o de Wang et al. (2019) e pode fornecer um insight para organizagdes que
buscam melhorar a satisfagdo geral e bem-estar dos empregados, proporcionando maior
equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos mesmos (Valcour, 2007). Em outras
palavras, este achado aponta que os individuos mais envolvidos com as automagdes de
processos no CSC, em geral, apresentam-se mais satisfeitos em relagdo ao equilibrio entre sua
vida pessoal e profissional. Este resultado ¢ relevante principalmente se for considerado o
impacto deste sentimento no desempenho, na vida social e na satide dos individuos (Agosti et
al., 2017).

Pode-se também identificar efeito positivo entre a automacdo de processos € 0
upskilling ($=0,203; p=0,066), o que suporta estatisticamente a H6. Este achado corrobora
pesquisas anteriores (Jarrahi, 2018; Zhang et al., 2019). Além disso, ressalta a inten¢do dos
profissionais de explorar caracteristicas e softskills que os diferenciem das automacdes,
mantendo sua empregabilidade e tornando-se diferenciais (Coupe, 2019). De acordo com este
resultado, percebe-se que os empregados do CSC mais envolvidos com o uso de RPA e [A
apresentam-se mais motivados a aprender novas habilidades. Nao se pode descartar a area que
estes profissionais atuam, pois servigos contabeis-gerenciais sdo areas que demandam
constante aprendizado, além do que, o setor elétrico ¢ conhecido pelo investimento em
inovagdo e estudos, at¢ mesmo por incentivo governamental, via P&D (Pinto & Maisonnave,
2012; Schappo et al., 2021).

No que diz respeito a H7, ndo foi observado efeito relevante entre a automacao de
processos ¢ a flexibilidade no trabalho percebido pelos empregados (B=0,145; p=0,165), o que
ndo suporta aceitar a H7. Este achado conflita com os possiveis efeitos da automacao que
sugerem algumas pesquisas anteriores (Jarrahi, 2018; Gomes & Pereira, 2019), mas pode
contribuir com chamados para mais estudos sobre o tema (Brown et al., 2020). Sobre este
ponto, seria necessaria uma andlise em conjunto com outras caracteristicas da organizagao,
como por exemplo, verificar se esta ja incentiva de outras formas a flexibilidade no trabalho,
o que se revela uma lacuna de pesquisa.

Em relacdo ao efeito mediador, nota-se que o uso de PMS interativo intensifica a

relagdo positiva entre a cultura para inovacdo e o engajamento no trabalho (=0,236;
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p=0,000), o que suporta estatisticamente a HS. Este achado confirma os resultados
encontrados em pesquisas anteriores (Gahan et al., 2020). Considerando que o PMS ¢ um
mecanismo para a difusdo da estratégia da organizagao (Simons, 1995), este resultado ressalta
a relevancia do PMS para a alta administracdo. A influéncia positiva e significativa pode
fornecer insights para organizagdes que perseguem maior transformagao digital.

Em relagdo as varidveis de controle, a idade apresentou-se negativa e
significativamente influente na satisfagdo com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional
(B=-0,284; p=0,006), Isso indica que os individuos com menos de 35 anos se mostram mais
satisfeitos com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, o que contraria achados
anteriores da literatura sobre o assunto (Agosti et al. 2017), e pode ter sua justificativa em
relacdo ao pais de aplicagdo, uma vez que o estudo mencionado foi realizado na Suécia. Outra
diferenca em relagdo ao estudo base estd na composicdo da amostra, que considerou
profissionais da area de servigos sociais e de servi¢os domésticos de um o6rgao publico.

A variavel de controle género apresentou efeito significante sobre o upskilling
(B=0,161; p=0,0096), sendo que individuos identificados com o género feminino
manifestaram maior upskilling. Este resultado difere dos achados de Martinaitis et al. (2020),
o que pode decorrer das diferengas da amostra daquele estudo, que abrange paises europeus,
sendo alguns deles lideres globais de inovacao (Martinaitis et al., 2020). Ja o nivel de cargo
apresenta influéncia sobre a flexibilidade no trabalho ($=0,335; p=0,001) e o upskilling
(B=0,268; p=0,004), o que sugere que profissionais de carreira mais sénior (alta
administragdo) costumam perceber maior flexibilidade e upskilling.

De acordo com os resultados da pesquisa, infere-se que a cultura para inovagdo, o
engajamento no trabalho e o uso de PMS interativo influenciam positivamente no uso da
automacao de processos, € que o uso de RPA e [A, por sua vez, influenciam positivamente na
satisfacdo com o uso da automacdo, na satisfacdo com o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional e no upskilling, mas ndo na flexibilidade no trabalho. No proximo capitulo sdo

apresentadas as conclusdes e implicagdes destes resultados.
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5 CONCLUSAO E IMPLICACOES

Neste capitulo apresentam-se a conclusdo e as implicagdes percebidas com os
resultados obtidos na pesquisa. Apds a conclusdo do estudo, inicialmente sdo levantadas as
implicagdes teodricas dos achados em relagdo as hipdteses propostas. Em seguida, as
contribui¢cdes gerenciais sdo apontadas, levando-se em consideragdo o cenario em que a
amostra estd inserida. Por fim, sdo evidenciadas as implica¢des sociais e as limitagdes da

pesquisa, e sugestdes para pesquisas futuras sdo propostas.

5.1 CONCLUSAO

Este estudo objetivou examinar os efeitos de antecedentes organizacionais (cultura
para a inovagdo, engajamento no trabalho e PMS interativo) na automacdo de processos
contabeis-gerenciais e os reflexos no trabalho destes profissionais (satisfagdo com a
automacdo de processos e com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, upskilling e
flexibilidade no trabalho), atuantes em um CSC de uma empresa privada de energia elétrica.

Um single entity survey foi realizado em uma empresa privada do setor elétrico, para
o qual foram obtidas 100 respostas validas. Os respondentes sdo profissionais atuantes no
CSC desta organizacao que realizam atividades contdbeis-gerenciais, como gestao contabil e
tributaria, planejamento financeiro e controle, relagdo com investidores, governanca tributaria
e analises patrimoniais, de resultado e financeiras. Os dados foram analisados com a
utilizacdo da técnica PLS-SEM, por meio do uso do software SMART PLS 3.3.

Dessa maneira, os objetivos geral e especificos do estudo foram alcangados.
Concluiu-se, com base nos resultados da pesquisa, que os antecedentes propostos sao
propulsores da automacao de processos, € que esta influencia positivamente na satisfacdo com
automagdo e com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional e no upskilling, mas nao

apresenta efeito significativo sobre a flexibilidade no trabalho.

5.2 IMPLICACOES TEORICAS

Esta pesquisa contribui para a literatura de automagdo de processos ao indicar
empresas adequadas para este proposito (Dwivedi et al., 2019), no caso, organizagdes com
cultura voltada para a inovacdo podem apresentar maior facilidade na implementacdo de

automacdes de processos. Contribui também com a literatura de cultura para inovagao (Baird
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et al., 2018; O’Rilly et al., 1991), ao apresentar evidéncias de que empresas com estas
caracteristicas podem ser mais bem sucedidas na implantacdo e uso de automacgdes de
processos, como RPA e IA.

Hé contribui¢des também para a literatura sobre engajamento no trabalho (Ali et al.,
2019; Richman, 2006; Schaufeli, et al., 2002), ao evidenciar que profissionais mais engajados
podem contribuir de maneira mais efetiva na implantacdo e uso da automacao de processos.
Além disso, fornece insights de que o uso de PMS interativo pode intensificar a relagao entre
a cultura para inovagdo e o engajamento no trabalho, contribuindo assim para a literatura de
PMS (Emmanuel, et al., 1990; Henri, 2006; Henri & Wouters, 2020; Neely, et al., 1995;
Simons, 1995). Em relagdo ao uso de PMS interativos, a presente pesquisa também contribui
ao evidenciar o efeito positivo e significante sobre a automacgdo de processos, ou seja, 0 uso
deste SCG pode facilitar o repasse da estratégia da organizagdo voltada a inovacdo e
fortalecer o engajamento dos individuos em relagdo ao uso de RPA ¢ IA.

No que diz respeito a literatura sobre a satisfacdo percebida pelos empregados em
relacdo a automagdo de processos (Chatterjee et al., 2021; Shams, 2019), esta pesquisa
contribui ao evidenciar que os profissionais atuantes no CSC apresentam altos niveis de
satisfacdo em relacdo ao uso de RPA ¢ IA. Entre as contribuicdes sobre os efeitos da
automagao de processos, destaca-se os efeitos na percepgao dos individuos da manutengao do
equilibrio entre a vida pessoal e profissional, contribuindo assim para o corpo da literatura
relativa a este equilibrio (Agosti et al., 2017; Allis & O’Driscoll, 2008; Valcour, 2007). Este
achado ¢ importante ao considerar a relevancia que a literatura atribui a este equilibrio, para
empresas que objetivam maior qualidade e bem-estar dos empregados (Valcour, 2007).

Esta pesquisa contribui também para a literatura de upskilling (Acemoglu, 2002;
Cambridge, 2021; Martinaitis et al., 2020; Murphy & Katz, 1992; Wahab et al., 2021) e
flexibilidade no trabalho (Anser et al., 2020; Beltran-Martin et al., 2008; Roca-Puig et al.,
2008), ao evidenciar a presencga (upskilling) e auséncia (flexibilidade no trabalho) de efeito
positivo significativo da automacdo de processos sobre estes. Além disso, acrescenta a
literatura de upskilling evidéncias de que individuos identificados com o género feminino e/ou
com nivel mais alto de geréncia apresentam maior tendéncia a aprimorar constantemente seus
conhecimentos e habilidades.

A pesquisa contribui ainda para o corpo de literatura sobre flexibilidade de papéis no
trabalho (Anser et al., 2020; Beltran-Martin et al., 2008; Roca-Puig et al., 2008). Pela rejeicao
da H7, que o uso de automagdes como RPA e IA ndo interfere diretamente na flexibilidade no

trabalho percebida pelos empregados, sinaliza-se uma lacuna a ser preenchida na literatura.
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Estudos futuros podem aprofundar estes achados, realizando proposi¢des que conectem outras
caracteristicas que possam elucidar a rela¢do entre a flexibilidade e a automacao de processos,

ou até mesmo invertendo os papéis destes construtos dentro de um modelo de pesquisa.

5.3 IMPLICACOES GERENCIAIS

No que diz respeito as contribui¢des praticas, esta pesquisa fornece um framework
para organizagdes que precisam confirmar se sdo adequadas a automagdo de processo, ao
evidenciar que a cultura voltada para a inovagdo apresenta efeito positivo e significante na
automacao de processos. Cabe ressaltar o papel da alta administragdo, especialmente no que
diz respeito as decisOes relacionadas a a¢des para compartilhamento de informagdes sobre
este objetivo estratégico (Dolphin, 2005; Mishra et al., 2014).

Considerando o efeito positivo da cultura para inovagao na automacgao de processos,
pode ser importante a organizagao investir tempo e recursos na propagacao desta cultura, seja
por workshops, cursos e programas que incentivem a inovagdo € o uso de RPA e [IA. Além
disso, a forma como a organizagdo comunica pode ser o diferencial entre o medo da
substituicdo do trabalho humano por robos ou a parceria homem-maquina percebida pelos
empregados (Autor, 2015; Coombs et al., 2020; Dwivedi et al. 2019). Isto torna-se ainda mais
valioso ao considerar o preconizado na literatura de que organizagdes mais voltadas a
inovacdo tendem a sair na frente na transformacdo digital (Saarikko et al, 2020) e o impacto
positivo da automagdo no desempenho das organizagdes (Coombs et al., 2020; Gomes &
Pereira, 2019). Além disso, a motivagdo para o uso de RPA e [A também poderia advir do
interesse em apresentar maior qualidade perante os auditores, reduzindo o volume de testes,
bem como perante o mercado, ao reduzir vieses humanos em procedimentos de analise.

No que diz respeito ao uso da automacdo de processos, a pesquisa contribui ao
evidenciar que os processos contabeis-gerenciais realizados em um CSC se mostram fortes
candidatos a automacdo, contribuindo também para a satisfagdo dos empregados com a
existéncia e o uso destas ferramentas. No caso da organizagao estudada, o uso de RPA e IA se
mostrou satisfatorio para os empregados, e aqueles mais engajados influenciam positivamente
no uso destas automacdes. Este achado fornece insights para organizagdes que pretendem
fazer uso da RPA e IA, especialmente ao evidenciar que a escolha dos profissionais que serao
envolvidos tanto no processo de implantagdo quanto no uso das automacgdes deve priorizar
aqueles com maior indice de engajamento. Esta escolha pode influenciar no sucesso da

implantacao das automagdes, o que pode ser o diferencial no €xito do investimento realizado
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pela organizagdo, especialmente se for considerado o alto custo para a implantagdo destas
tecnologias. Além disso, o processo de planejamento e implantacio do RPA e IA pode
fornecer um novo olhar sobre as tarefas, amadurecendo e padronizando a sua realizagao
(Davenport, 2018; Figueiredo & Pinto, 2020).

Os achados relacionados ao uso de PMS interativo também contribuem para as
praticas gerenciais. Afirmar que ha efeito positivo e significante entre o PMS interativo e a
automagdo de processos pode incentivar a alta administragdo a fornecer maior nimero de
eventos participativos, concursos, cursos € workshops relacionados a automagado, o que pode
despertar entre os empregados maior curiosidade e interesse sobre o tema. Constatar que o uso
de PMS interativo amplia a relagdo entre a cultura organizacional voltada para inovagdo e o
engajamento dos profissionais torna esse achado ainda mais importante, porque oferece as
organizagdes uma sugestdo de que incluir medidas relacionadas ao uso de automacgdes pode
aumentar o interesse dos profissionais neste assunto. Por exemplo, incluir metas individuais
vinculadas a bonus, que estejam relacionadas a pesquisa e estudos para a implantagdo e uso de
RPA e IA, poderia incentivar mais efetivamente os empregados a buscar o sucesso nessa
implantacdo com o prazo e a qualidade estipulados. Este interesse por parte da organizacao
pode ser ampliado ao se considerar os beneficios da automacdo no maior controle dos
comportamentos, visando a reducao de riscos éticos (Brown et al., 2020; Merchant & Van der
Stede, 2017), especialmente em ambientes mais dindmicos e desafiadores, como € o caso da
organizagao analisada.

Outra contribuicdo pratica que pode ser observada com esta pesquisa esté relacionada
a satisfacdo dos empregados com a automacao de processos. A literatura prévia ja& mostrava
evidéncias de que o uso da automacdo pode liberar os empregados para atividades mais
desafiadoras (Moffitt et al., 2018; Tripathi, 2018), o que tende a influenciar a satisfacdo destes
neste quesito. Os achados da pesquisa contribuem para este ponto, evidenciando que os
empregados que fazem maior uso da automacdo de processos tendem a estarem satisfeitos
com este uso. Apesar de ndo ser possivel afirmar o motivo desta satisfagdo com a pesquisa
aplicada, a reducdo de volume de trabalho manual pode estar entre os aspectos que
influenciam positivamente nesta satisfacdo. Cabe ressaltar a relevancia da forma como a
organizagdo comunica o0 interesse na automagdo, como mencionado anteriormente.
Empregados com receio da substitui¢dao de seu trabalho por maquinas podem nao ter o mesmo
empenho na implantacdo e uso de RPA e A em comparagdo aos profissionais que percebam
que a associa¢do do trabalho humano com o das méaquinas pode leva-los a um novo patamar,

no qual poderdo aprofundar seus conhecimentos e habilidades (upskilling). Além disso, sdo
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fatores relevantes e presentes no construto utilizado para avaliacdo desta satisfacdo a
facilidade de uso, a eficiéncia e a seguranga das ferramentas de RPA e IA, o que pode servir
de diferencial na escolha pelo fornecedor que ird desenvolver e dar manutencao de melhoria
nos robos.

Por fim, entre as contribuigdes gerenciais destacadas pelos resultados obtidos com
esta pesquisa, pode-se citar a identificacdo de que o uso da automagdo de processos influencia
positivamente na percep¢ao dos empregados sobre o equilibrio entre a vida pessoal e
profissional. Considerando-se o alto volume de trabalho operacional nas atividades
relacionadas a area contabil (Kokina & Blanchette, 2019), evidenciar que a automagdo de
parte destas tarefas aumenta a satisfagdo dos empregados com este equilibrio pode ser valioso
para as organizacdes. Como esta busca ¢ de interesse tanto das organizagdes quanto dos
individuos (Valcour, 2007), empresas que priorizem o bem-estar de seus empregados podem
encontrar nestes achados um direcionador de como proporcionar este beneficio aos seus
times. Além disso, proporciona um direcionador valioso aos profissionais, que podem se
utilizar destas informacdes na escolha do tipo de organiza¢do mais adequada para o seu perfil,
especialmente ao considerar os desafios no periodo pandémico causado pela Covid-19

(Pirzadeh & Lingard, 2021).

5.4 IMPLICACOES SOCIAIS

No que diz respeito as implicagdes sociais, pode-se citar alguns objetivos de
desenvolvimento sustentavel da Organiza¢do das Nag¢des Unidas (ONU) e sua relacdo com a
pesquisa realizada. E possivel conectar o uso das automagdes de processos, via RPA e IA,
com o 9° objetivo da ONU, que esté relacionado a inovagdo. Considerar que empresas com a
cultura voltada para a inovagdo sdo fortes candidatas ao uso de RPA e IA pode incentivar
organizagodes a buscarem estas e outras formas de participarem efetivamente da transformacgao
digital e aproveitarem dos beneficios que esta proporciona.

Perceber que o uso destas automagdes pode influenciar positiva e significativamente
na satisfagdo com o equilibrio entre a vida pessoal e profissional pode também ser relacionado
com o terceiro e com o 8° objetivos da ONU, ou seja, a busca pelo bem-estar dos individuos e
pelo trabalho decente, a0 mesmo tempo em que as organizagdes buscam pelo crescimento
econdmico. Considerando que organizagdes psicologicamente seguras oferecem ambientes
que proporcionam maior equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos empregados (Huang

et al., 2021), os achados desta pesquisa destacam este tipo de organizacdo como alinhadas a
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estes objetivos.

5.5 LIMITACOES E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como todas as pesquisas, esta apresenta limitagdes que podem também ser
percebidas como recomendacdes para futuros estudos. Uma primeira limitagdo a ser citada ¢ a
amostra. Como se trata de um single entity survey, os achados ndo podem ser facilmente
generalizados. Deste modo, pesquisas futuras podem aplicar este mesmo framework em
organizagdes com caracteristicas diversas para comparagdo dos resultados. Outro ponto
relevante ¢ que esta pesquisa foca apenas no uso de RPA e IA em atividades contabeis-
gerenciais em um CSC de uma empresa privada do setor elétrico. Pesquisas futuras podem
ampliar a amostra para outros profissionais e/ou outras formas de automagdo de processos.
Além disso, o foco desta pesquisa foi apenas na identificacdo de organizagdes com cultura
voltada para a inovagdo. Estes achados podem ser ampliados para outros tipos de cultura
organizacional, como, por exemplo, trabalho em equipe, orientacdo para resultado e atencao
aos detalhes (Baird et al., 2018; O’Rilly et al., 1991).

Esta pesquisa foca no engajamento dos profissionais sob duas oticas: o efeito
positivo do engajamento na automagdo de processos, € a ampliacao da relacdo entre a cultura
para inovagao e o engajamento no trabalho pelo uso de PMS interativo. Entretanto, evidéncias
de pesquisas anteriores sugerem que o uso da automag¢do pode ampliar o engajamento dos
profissionais (Casazza & Gioppo, 2020; Hammedi et al., 2020). Deste modo, pesquisas
futuras podem avancar ao incluir uma retroalimentagdo deste fluxo no framework utilizado.
Além disso, analisar o efeito de outros SCG, além do PMS interativo, pode contribuir com
pesquisas futuras. Pesquisadores ainda podem incluir outros possiveis efeitos da automacao
de processos em trabalhos futuros. Outra dtica sobre o mesmo framework pode acrescentar
novos achados a pesquisa, como entrevistas com os individuos envolvidos podem evidenciar
de forma mais direta a percepcdo destes pelo uso da automacdo de processos, bem como

fornecer mais insights sobre a visdo dos empregados em relagdo a flexibilidade no trabalho.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Cultura para inovacio

1 Ter vontade de experimentar.

2 Nao ser limitado a regras.

3 Ser rapido para aproveitar as vantagens das oportunidades.
4 Ser inovador.

5 Assumir riscos.

Engajamento no trabalho

6 No meu trabalho, sinto uma explosao de energia.

7 No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso(a).

8 Estou entusiasmado(a) com meu trabalho.

9 Meu trabalho me inspira.

10 Quando eu acordo de manha tenho vontade de trabalhar.
11 Sinto-me feliz quando trabalho intensamente.

12 Tenho orgulho do trabalho que faco.

13 Estou imerso no meu trabalho.

14 Eu me empolgo quando estou trabalhando.

PMS interativo

15 Possibilitar a discussdo em reunides de superiores, subordinados e pares.

16 Permitir o desafio continuo e debater dados, premissas e planos de acdo subjacentes.
17 Fornecer uma visao comum da organizagao.

18 Unir a organizacdo como um todo.

19 Permitir que a organizagdo se concentre em problemas comuns.

20 Capacitar a organizac¢do a se concentrar nos fatores criticos de sucesso.

21 Desenvolver um vocabuldrio comum na organizacao.

Upskilling
22 Geralmente, meu trabalho na organizagao envolve aprender coisas novas.

23 Nos ultimos 12 meses, participei de algum treinamento pago ou fornecido pela sua
organizagao.

24 Nos ultimos 12 meses, passei por algum treinamento pratico (com colegas de trabalho e/ou
supervisores).
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25 Nos ultimos 12 meses, realizei algum outro treinamento.

Flexibilidade
26 Sou capaz de realizar as tarefas do dia-a-dia dos meus companheiros de equipe.

27 Tenho ampla qualificacdo e posso realizar varias tarefas nesta equipe.

Automacio de processos

28 A organizagdo vem usando tecnologia de automacao para gerar relatérios e reportes.
29 A organizacdo vem usando tecnologia de automagao para processos e analises.

30 A organizacdo vem usando robdtica para gerar relatorios e reportes.

31 A organizacao vem usando robdtica avangada para processos e analises.

Satisfacdo com a automacio de processos

32 A automagao de processos € economica.

33 Automagao de processos traz mais eficiéncia para a organizagao.

34 A automacao de processos ajuda na melhora do nivel de satisfagdo dos empregados.

35 A automagdo de processos mitiga as vulnerabilidades de seguranca e privacidade da
organizagao.

36 A automacgdo de processos aumenta a produtividade dos funciondrios da organizagao.

Satisfacio com o equilibrio entre vida pessoal e profissional

38 A maneira como vocé divide seu tempo entre trabalho e vida pessoal ou familiar.
39 A maneira como vocé divide sua atencao entre o trabalho e a casa.

40 Quao bem sua vida profissional e sua vida pessoal ou familiar se encaixam.

41 Sua capacidade de equilibrar as necessidades de seu trabalho com as de sua vida pessoal
ou familiar.

42 A oportunidade que vocé tem de desempenhar bem seu trabalho e ainda ser capaz de
realizar as tarefas domésticas de forma adequada.
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